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I N T R O D U C C I Ó N 
Dada la relevancia del trabajo humano, al menos en nuestra cultura 
occidental, el esbozo de una verdadera filosofía acerca de sus notas 
esenciales puede ser considerado como un significativo aporte al desa-
rrollo de la filosofía práctica. En la actualidad, ha sido precisamente en 
el mundo de la empresa y de las relaciones laborales donde la necesidad 
de un concepto adecuado de hombre y sociedad ha cobrado mayor ur-
gencia y relevancia. El trabajo, para muchos, constituye la primera vía 
de perfección personal y social. A través de éste una gran cantidad de 
individuos tiene la posibilidad de desarrollar sus talentos y sus propias 
virtudes. 
Hoy en día existen pocos especialistas en las ciencias de la adminis-
tración tan comentados y leídos como Peter Drucker. Su pensamiento 
constituye una filosofía que reconcilia el carácter racional de la teoría 
económica y empresarial con la necesidad de establecer adecuadamente 
sus límites, principalmente referidos a la praxis concreta de la actividad 
empresarial. Drucker entiende, y así lo sostiene explícitamente, que toda 
teoría de la acción humana trata de conceptos humanos y por ello éticos, 
que la visión de la economía sólo como un sistema autónomo es una de 
las grandes falacias del mundo moderno. 
El objetivo del presente estudio es poner de manifiesto la relación 
que, en el pensamiento de Drucker, existe entre el conocimiento espe-
culativo y el práctico. A través de un estudio de su obra completa, que 
comprende sus más de sus 35 libros y 318 artículos, se expone que tanto 
el conocimiento teórico como la estructura formal de la organización 
constituyen pilares fundamentales pero no suficientes a la hora de soste-
ner el complejo edificio de las praxis humanas. 
Soy plenamente consciente de que este trabajo bien puede conside-
rarse una aproximación a un tema tan complejo como es el de la filoso-
fía práctica, y en concreto de que puedan existir opiniones encontradas 
frente a lo que Drucker sostiene y lo que en la "tradición clásica" se ha 
afirmado como verdadero. Sin embargo, no dejo de considerar que su 
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aproximación lleva consigo, al menos desde la práctica empresarial, un 
aporte real. 
I 
L A P R E D I C T I B I L I D A D D E L A A C C I Ó N 
Desde el estatuto que, en el pensamiento de Drucker, le corresponde 
a la teoría y a la aplicación del conocimiento sistemático, surgen una 
serie de principios que explican su visión del hombre y su concepción 
de la naturaleza de la dirección empresarial {Management). Con rela-
ción a su visión del hombre, Drucker sostiene que éste, aunque sea im-
perfecto, sigue siendo capaz de adquirir y transmitir el conocimiento de 
un modo sistemático y que este conocimiento, cuando es fruto de un 
desarrollo sistemático, lejos de ser algo vano, es eficaz y conveniente 
para el desarrollo individual y social. 
Sin embargo, como se podrá percibir a lo largo del presente trabajo, 
Drucker pone un gran esfuerzo en la demostración de los límites de la 
ciencia, de la teoría y de la aplicación de modelos sistemáticos a la acti-
vidad humana. Esto es más notorio cuando hace referencia a la ciencia 
económica, a su racionalidad y a su campo de aplicabilidad. Ya desde 
The End of Economic Man en 1939, sostiene que la economía como 
ciencia social o moral -es decir cuando trata con el comportamiento 
libre del hombre y de las instituciones dirigidas por él- sólo puede pre-
tender ser reconocida como tal si se mantiene la autonomía de la esfera 
de su aplicabilidad1, es decir, si respeta la irreductible condición de la 
naturaleza humana. 
Para Drucker, toda organización empresarial es ante todo una orga-
nización de hombres y no de máquinas2. La actividad productiva está 
definida por un objetivo social y humano y sus sistemas de operación 
deben responder, de igual modo, a categorías de organización sociales y 
humanas. Ello, a pesar de que en la actualidad, para muchas personas, la 
esencia del sistema moderno de producción no es de orden social sino 
Cfr. DRUCKER, P., The End of Economic Man, Transaction Publishers, New 
Brunswick, 1995,47. 
2 Cfr. DRUCKER, P., Concept of The Corporation, Transaction Publishers, New 
Brunswick, 1995,21. 
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mecánico, es decir, éste sólo corresponde a un conjunto de materia pri-
ma y de herramientas alineadas para producir un resultado concreto. 
Para Drucker, el concepto tradicional de producción está en crisis, 
como lo está en gran medida todo el paradigma económico y social 
legado por los pensadores racionalistas del siglo XIX. La rigidez del 
pensamiento racionalista y su concepción parcial de la naturaleza hu-
mana han causado un daño que puede ser apreciado en todos los niveles 
de la organización; desde el personal operativo hasta la línea de mando 
directa, inclusive a la alta gerencia, muchos de ellos abocados en la 
solución de problemas técnicos y no humanos. "Nada resulta tan im-
portante como darse cuenta de que incluso los problemas técnicos de la 
industria moderna no son técnicos, en el sentido de artilugios, sino sobre 
todo problemas humanos, es decir, que se desarrollan en organizaciones 
humanas con un fin técnico"3. 
La concepción del mercado como un sistema estático, donde las dis-
tintas fuerzas se encuentran y determinan un comportamiento ya espe-
rado, ha sido un error muy extendido. Por ello, las herramientas admi-
nistrativas y econométricas predictivas han sido muchas veces mal apli-
cadas. Más bien, cabría señalar que el mercado sólo puede existir como 
una institución de una sociedad móvil y que pensarlo de otra manera, 
hacerlo absoluto y universal, significa el fin de la sociedad organizada4. 
Para Drucker, desde Adam Smith en adelante ha existido un intento 
fallido de, a partir de las leyes de la economía, procurar predecir la ac-
ción humana. Sin embargo, como es sabido, la propia ciencia económi-
ca ha debido reconocer los fracasos sociales que en muchos campos ha 
tenido tal pretensión -sobre todo en temas de igualdad y distribución de 
la riqueza-. Claro ejemplo de ello ha sido la incapacidad de la noción 
clásica de mercado para ofrecer soluciones sociales realistas, lo que ha 
llevado a más de alguno a proponer teorías alternativas que buscan 
abolir por completo la noción de mercado de la mente de los hombres. 
Estas teorías abolicionistas del mercado y sus instituciones son con-
sideradas por Drucker igualmente absurdas. La pretensión de que con la 
eliminación de la noción de mercado se logra superar los defectos pro-
pios de éste, se basa en la creencia de que la conducta humana puede ser 
controlada y manejada; ya sea aplicando formulas alternativas de inter-
cambio o simplemente negando toda aplicación positiva de alguna de 
3 DRUCKER, P, Concept of The Corporation, 22. 
4 Cfr. DRUCKER, P, Concept of The Corporation, 253. 
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ellas -como es el caso de las proposiciones anárquicas- En este sentido 
existe un completo error de sentido, bajo la demanda, tan popular hoy 
en día, de que se debe abolir el mercado por su inefectividad para tomar 
decisiones políticas y debe ser reemplazado por otro sistema de planifi-
cación social. Esta proposición, según Drucker, descansa sobre el con-
vencimiento de que a través de una economía planificada el sistema 
económico dará respuestas infalibles respecto de las decisiones políticas 
que se necesitan5. 
Resulta manifiesto, por tanto, el rechazo de Drucker a todo intento 
de predecir, modelar o anticipar la conducta humana. Ello incluso res-
pecto de sus propias sentencias y aseveraciones, pues no existe prácti-
camente ninguna introducción o prefacio de sus obras en los que él no 
haga la salvedad explícita de que, con aquellos, no está intentando pre-
decir cosa alguna6. 
La idea de que un instrumental analítico -sobre todo económico-
puede servir para predecir los eventos futuros, tiene uno de sus orígenes 
en el economista del siglo XLX David Ricardo. "Ricardo dio a la eco-
nomía del siglo XLX sus conceptos y términos fundamentales, sus prin-
cipales instrumentos y sobre todo su actitud y estilo. Ricardo fue un 
corredor de bolsa y construyó su modelo de la actividad económica a su 
imagen y semejanza"7. El hecho de que Ricardo haya sido fundamen-
talmente un corredor de bolsa resulta para Drucker muy significativo. 
Ninguna otra ocupación podría haberle dado un modelo tan bueno de la 
economía como la de un corredor de bolsa. En efecto, ellos operan sin 
empleados y sin ninguna organización, el elemento temporal no entra en 
su actividad, gira su capital enteramente en un sólo acto y durante el 
curso del día ha comenzado y liquidado todo su negocio. Sin embargo, 
este mismo hecho lo hace absolutamente inoperante para el mundo de la 
empresa, donde los proyectos suelen realizarse a largo plazo y donde el 
factor humano y sus relaciones en el interior de la organización son 
nada menos que su esencia. 
La visión ricardiana de la sociedad ha marcado de un modo muy 
profundo nuestra concepción económica y social actual. Según Drucker, 
5 Cfr. DRUCKER, P., Concept of The Corporation, 253. 
6 Cfr. "Peter Drucker Takes the Long View", en Fortune, septiembre 28,1998. 
7 DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, Editorial Sudamericana, Buenos Aires, 1954, 
80 (Publicada originalmente bajo el título: The New Society, en: Harper & Brothers, 
Nueva York 1950). 
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Ricardo todavía domina nuestro pensamiento económico -ortodoxo o 
heterodoxo, marxista liberal o conservador8. Ricardo no ha sido supera-
do ni siquiera, a partir de la segunda mitad de este siglo, por pensadores 
como Schumpeter y Knight, que introducen dentro de sus modelos y 
análisis elementos no cuantificables propios de la condición humana y 
social de las instituciones. Por el contrario, la influencia de un Keynes 
no ha hecho más que reafirmar la posibilidad de predecir las acciones 
humanas -aunque sólo sean las puramente económicas- de acuerdo a 
un modelo racional9. 
En el centro de la economía keynesiana se puede descubrir el intento 
de predecir los elementos que posibilitan mantener una economía ba-
lanceada y estática; como señala Drucker, "la economía keynesiana 
trata sus asuntos dentro de un sistema cerrado y estático. Su pregunta es 
la misma que ya se habían formulado los economistas del siglo XIX, a 
saber: cómo mantener una economía balanceada y estática"10. Desde 
entonces se ha mantenido la ilusión de descubrir los métodos, o de po-
der crear las herramientas, para predecir el futuro. Esta intensión ha sido 
mantenida hasta nuestros días, por la mayoría de las escuelas económi-
cas que no han querido abandonar los postulados clásicos, pero que sin 
embargo, no han sido capaces de dar respuestas convincentes a los 
agentes económicos que operan en la vida real. De hecho, las políticas 
económicas planteadas por Keynes, ya sea en su forma original o en sus 
versiones modificadas, como es el caso de Friedman, han sido vencidas 
por la acción impredecible de los individuos y las empresas de nego-
cios". 
Por otra parte, a través de la influencia de Keynes se puede apreciar 
la gran repercusión que tiene la forma en que los hombres de ciencia 
han concebido y dado a conocer la dinámica, los modelos y las relacio-
nes del universo y del mundo natural. Este hecho tiene profundas con-
secuencias en la forma de interpretar nuestro mundo. "Como conse-
0 Cfr. DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, 80-81. 
9 Cfr. DRUCKER, P., Men, Ideas & politics, Harper & Row, Nueva York 1971. De 
este libro se publicó simultáneamente una edición inglesa con el título: New Markets and 
other essays, Heinemann, Londres 1971. 
248. 
1 0 DRUCKER, P., The Frontiers of Management, The Penguin Group, New York, 
1999,106. 
1 1 Cfr. DRUCKER,P., The Frontiers of Management, 107. 
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cuencia de la visión científica de la realidad, damos forma, organizamos 
y dirigimos nuestras instituciones según la ciencia de nuestro tiempo. 
Durante tres siglos, la impresión científica dominante del mundo ha sido 
la imagen de un universo mecánico, estático, repetitivo, previsible y 
lineal"1 2. Esta teoría newtoniana del universo crea una obsesión por el 
razonamiento lineal y fomenta la progresión de una trayectoria casi 
exclusivamente racional que controla y define prácticamente todas las 
dimensiones de la vida cultural, organizativa y social. 
Drucker, ha visto claramente cómo las organizaciones han querido 
anticipar, a través de modelos previsibles, el comportamiento de las 
personas. Para él, la dirección empresarial se preocupa en demasía de 
gestionar eficazmente las organizaciones de acuerdo a modelos defini-
dos, reduciendo sus componentes a cosas o partes independientes, ob-
servables y mensurables. Según Drucker, la autonomía y el automatis-
mo del mercado, las políticas y fórmulas económicas que describen y 
predicen el comportamiento de los agentes económicos, no son otra 
cosa que una serie de conjuros y encantos mágicos que pretenden hacer 
que lo propiamente "irracional" se comporte de un modo racional13. 
Se deben superar, por tanto, las metáforas mecanicistas, inherentes a 
los antiguos modelos mentales que han insistido en comparar al univer-
so con un reloj, o al cerebro con un ordenador. Metáforas que buscan 
sus fundamentos en sistemas lineales, basados en modelos capaces de 
predecir el cambio, cuando en realidad los sistemas humanos -como en 
general todos los sistemas naturales- no son previsibles. Por el contra-
rio, "el cambio no es lineal y el aprendizaje es dinámico y discontinuo. 
Los seres humanos no siguen la lógica de la causa y el efecto. Anhela-
mos significado y articulación, buscamos relaciones duraderas y pro-
fundas, nos desarrollamos al compartir cosas, y no al guardar secretos, y 
necesitamos confiar en los demás y que los demás confíen en nosotros, 
para sentimos lo suficientemente seguros"1 4. 
Drucker señala, además, la importancia de considerar elementos 
como los sentimientos, la confianza y las emociones a la hora de plani-
ficar una tarea. Para él, "resulta verdadero que podemos mejorar el de-
PACE MARSHALL, S., "Crear Comunidades de Aprendizaje Sostenible", en La 
Organización del Futuro, Deusto, Bilbao, 1997,226- 227. 
1 3 DRUCKER, P., Men, Ideas &politics, 235. 
1 4 PACE MARSHALL, S., "Crear Comunidades de Aprendizaje Sostenible", en La 
organización del futuro, 227. 
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sempeño del trabajo mejorando el desempeño de las operaciones indi-
viduales. Pero simplemente no es cierto que mientras más se limite la 
tarea a una operación individual, mayor será su eficiencia. No es siquie-
ra válido para una máquina, menos lo es para el ser humano" 1 5. La ra-
zón de ello es que las actividades en los seres humanos siempre van 
acompañadas de elementos cualitativos por lo que "aunque dejemos 
afuera elementos vitales como su personalidad, emociones, apetitos y su 
misma alma; aunque sólo se mire al individuo desde un punto de vista 
de recurso productivo - o en categorías propias de la ingeniería, las de 
input-output-, no quedará más que aceptar que el trabajo humano signi-
fica siempre desarrollar muchas de estas áreas: integrar, balancear, con-
trolar y realizar juicios" 1 6. 
Parece ser que las emociones y cualquier elemento que no responda 
a una función predecible quedan fuera de nuestra cultura empresarial 
occidental. Por ello, el análisis de elementos cualitativos casi no tiene 
cabida en la mayoría de las organizaciones comerciales. La vinculación 
emocional a un producto o servicio queda restringida a las áreas de 
comercialización, pero nunca a las de planificación estratégica, "resulta 
bastante obvio en los informes financieros actuales que las emociones 
se subestiman o se pasan totalmente por alto; las fotografías de los pro-
ductos se sustituyen por gráficos de barras o ciclogramas^que muestran 
porcentajes de crecimientos y coeficientes de todo tipo 1 ? . En efecto, 
hoy en día, pareciera ser que en los balances o memorias de las empre-
sas sólo se ha dejado un reducido espacio -titulado por lo general como 
otros aspectos o fortalezas- para expresar aquello que es la esencia del 
negocio, los aspectos cualitativos, el clima y las motivaciones más pro-
fundas para trabajar en la organización. 
No se trata para Drucker de cambiar la importante información fi-
nanciera por los otros aspectos, sino de considerar el trabajo como un 
todo complejo y no como la simple suma de sus partes cuantificables. 
Se trata de entregar, junto al conocimiento, experiencia y hábitos. En 
efecto, todo trabajo es en último téfmino una práctica concreta más que 
un conocimiento formal, un hacer más que un pensar. Se debe com-
prender la real naturaleza y función de la planificación. Se debe profun-
1 5 DRUCKER, P., The practice of Management, Harper & Row, Nueva York 1954. 
283. 
1 6 DRUCKER P., The practice of Management, 283. 
1 7 EVERAERT, P., "Emociones en la gestión de organizaciones y personas", en La 
organización del futuro, 346. 
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dizar en la comprensión y en el alcance de sus herramientas y métodos. 
Planificación no es sinónimo de predicción. Se puede intentar saber 
acerca del futuro, pero con la única certeza de que nada puede forzar a 
que éste sea realmente según la planificación. Tampoco se trata de una 
apuesta a ciegas, ya que efectivamente existe una diferencia entre una 
apuesta a ciegas y la elección racional de un determinado nivel de riesgo 
basado en información y juicio 1 8. 
Drucker, siguiendo la línea de pensamiento de Parker Follet19, ha 
subrayado que la disciplina social del Management tiene un objeto con-
siderablemente más amplio que el definido por una estrategia cuantitati-
va. El Management moderno ha de considerar todos los aspectos del 
comportamiento de las personas que integran una organización y su 
relación, a través de ésta, con el resto de las instituciones sociales. "El 
universo social no posee leyes naturales como en el caso de las ciencias 
físicas. Las organizaciones están por ello sometidas a constantes cam-
bios. Esto significa que aquellas proposiciones que ayer fueron afirma-
das como verdaderas pueden convertirse en erróneas, y dejar de ser 
válidas"2 0. Por ello, para Drucker, muy pocas afirmaciones hechas hace 
sólo un par de décadas respecto de lo que es la economía, los negocios, 
la tecnología, siguen siendo válidas en la actualidad. 
Para Drucker se debe intentar un paulatino abandono de la visión 
cartesiana de la realidad. Aquella visión que propone que la naturaleza 
de las cosas puede ser explicada como la simple suma de sus partes. En 
efecto, esta concepción supone que a través de métodos cuantitativos, 
principalmente matemáticos, el mundo puede ser reducido a un sistema 
lógico y por ello predecible. Ello implica una transposición no válida de 
campos de aplicación de las ciencias exactas. Drucker no duda en afir-
mar "que el todo es igual a la suma de sus partes ha sido un axioma de 
la aritmética por más de dos mil años antes de Descartes. Sin embargo, 
la proposición de Descartes significa que el todo puede ser determinado 
por sus partes y, por ello, podemos predecir el todo sólo con identificar 
y conocer cada una de sus partes"2 1. Esto implica que el comporta-
miento del todo es causado por el movimiento mensurable de sus partes. 
DRUCKER, P., Landmarks of Tomorrow, Transaction Publishers, New Brunswick, 
1996,52. 
1 9 Mary Parker Follett (1868-1933). Acerca de su biografia, cfr. "Management's New 
Paradigms", en Forbes, octubre 5,1998. 
2 0 DRUCKER, P., "Management's New Paradigms ". En Forbes, octubre 5,1998. 
2 1 DRUCKER, P., Landmarks of Tomorrow, 3. 
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La idea cartesiana niega, en definitiva, la posibilidad de existencia de un 
todo. 
El principio cartesiano de causalidad, es traspasado, según Drucker, 
al modo en que la ciencia moderna concibe la realidad. "Pocos en esta 
centuria, salvo Einstein, han entendido la incapacidad de las ciencias 
exactas de aplicar el principio físico de causalidad a la compleja reali-
dad humana" 2 2. Prácticamente toda la gran industria conocida desde 
comienzos de siglo se basa en los descubrimientos científicos de la 
física y de los quantas, la química molecular y los conocimientos lógi-
cos. De hecho, los ordenadores y la informática no son más que el desa-
rrollo de la lógica simbólica, dependientes directamente de los Principia 
Mathematica de Russel y Withehead en los años diez de este siglo2 3. 
Sin embargo, para Drucker, sobre todo por los errores de este nuevo 
milenarismo científico, se hace fundamental reconocer los límites de la 
predictibilidad de la acción humana. Las nuevas tecnologías no pueden 
seguir siendo ciencia aplicada; tampoco la moderna matemática con su 
simbolismo lógico y ni siquiera lo que hoy se conoce como la ciencia de 
la percepción, con todo su instrumental analítico capaz de convertir a la 
biología en ecología, a la personalidad psicológica en Gestalt y a la 
antropología en cultura, pueden seguir siéndolo24. Se necesita un cam-
bio de paradigma científico, pero no otro que encierre la acción humana 
en la misma pretensión totalitaria del cientificismo que se rechaza. "Ne-
cesitaremos demandar de nuestros científicos que vuelvan a convertirse 
en humanistas, de otro modo siempre les faltará la comprensión necesa-
ria para hacer de la ciencia algo realmente efectivo, o por lo menos 
hacerla verdaderamente científica"25. 
En Technology Management & Society, Drucker, bajo una mirada 
histórica, va revisando hitos y errores en la visión de la tecnología26. En 
primer lugar, destaca el error de considerar la tecnología como la fuente 
de salvación de todos los problemas del hombre. El avance en la auto-
matización de los procesos y en la aplicación exitosa de los sistemas 
mecánicos -acompañado todo ello por el auge da la literatura de ciencia 
Cfr. DRUCKER, P, Landmarks of Tomorrow, 7. 
2 3 Cfr. DRUCKER, P. The Age of Discontinuity, Pan Pieper, London, 1971,56. 
2 4 Cfr. DRUCKER, P., The Age of Discontinuity, 56. 
2 5 DRUCKER, P., The Age of Discontinuity, 57. 
Cfr. DRUCKER, P., Technology, Management & Society, Harper & Row, Nueva 
York, 1970,74. 
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ficción- ofrecía un promisorio panorama futuro, que de hecho parecía 
confirmar un progreso indefinido27. La tecnología efectivamente tuvo 
un gran progreso, pero un progreso centrado en cosas y no en una mejo-
ra del comportamiento humano en sociedad, ni menos, hasta después de 
la Segunda Guerra mundial, una mejora en la nueva forma como se 
comenzaba a reestructurar la sociedad. 
La idea del progreso indefinido que promete el desarrollo de las 
ciencias experimentales explica la aplicación totalitaria de sistemas 
mecánicos a categorías sociales28. En efecto, mientras el ser humano se 
ha considerado capaz de determinar un progreso social basado en la 
aportación de nuevos inventos, sus resultados han derivado en mayores 
diferencias y en un aumento de los conflictos y disputas sociales. No 
antes del término de la Segunda Guerra Mundial, con su secuela de 
destrozos tecnológicos y humanos, el ser humano parece haber entendi-
do los límites de la ciencia y las reales posibilidades de una mejora en su 
desarrollo29. En este sentido, para Drucker, sólo una vez establecidos los 
limites del conocimiento teórico, se pueden lograr significativos avan-
ces sociales derivados del uso de los conceptos y nuevas aplicaciones 
tecnológicas30. 
Gracias a la comprensión de los límites de la ciencia y la tecnología, 
el hombre ha logrado caer en la cuenta de que lo verdaderamente im-
portante para la vida social no se trata de un tema tecnológico, sino 
social. Según Drucker, "en nuestro cambiado mundo, la tecnología se 
percibe de un modo distinto. Somos conscientes de su gran importancia 
en nuestras vidas, como también en el desarrollo de la historia humana. 
Estamos entendiendo que los temas más importantes en referencia a la 
tecnología no son sólo técnicos sino principalmente humanos" 3 1. Por 
ello insiste en el valor que tiene poder conocer y comprender la historia 
del desarrollo tecnológico. Resulta valioso, además, estudiar en qué 
medida el desarrollo tecnológico ha influido y puede influir sobre la 
cultura y la sociedad. Drucker propone el conocimiento histórico como 
un referente que permite evitar que la tecnología, desgajada de la com-
pleja realidad humana y social, domine el comportamiento humano y 
Cfr. DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 76. 
Cfr. DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 75. 
Cfr. DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 75ss. 
Cfr. DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 78-85. 
DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 89. 
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que, por el contrario, sea siempre el sujeto el que domine el desarrollo 
tecnológico y campo de aplicación32. 
Desde esta perspectiva se entiende el modo en que Drucker aborda 
al Manager y su relación con la tecnología. El Manager debe transfor-
mar los recursos económicos en productivos; en este sentido la tecnolo-
gía y sus conocimientos le ofrecen una herramienta muy efectiva. Sin 
embargo, ya en la misma consideración del recurso económico aparece 
la pregunta por la definición del trabajador como "recurso". Para 
Drucker, el ser humano no puede ser considerado como un "recurso" 
cualquiera y por lo tanto hace imposible una comprensión puramente 
formal de su actividad. En ese sentido cabe afirmar que la única alterna-
tiva positiva para que el individuo no sea reducido por la tecnología a un 
elemento productivo más, es procurar que ella trabaje al servicio del 
hombre y no el hombre al servicio de la tecnología33. 
Lo señalado confirma que no es sino en un correcto uso de la tec-
nología - y sobre todo de la teoría- donde el hombre se juega el valor de 
su dignidad. Cabe subrayar eso sí, que para Drucker resulta tan equivo-
cado pretender culpar a la tecnología de todos los males sociales -de 
igual manera que el mal carpintero culpa al martillo y no a su incapaci-
dad-, como el optimismo ingenuo que centra todas sus expectativas de 
crecimiento en la eficiencia de los modelos y las teorías. El Manager 
debe ser consciente de que lo que dirige son hombres y en consecuencia 
debe dejar de lado la idea de que se trata de una actividad estrictamente 
técnica. Un uso ordenado de la tecnología permite que la dirección de 
personas en el interior de las organizaciones sea efectivamente política, 
es decir, una dirección de hombres libres y no de autómatas. 
Este sentido tiene además el hecho de que según Drucker el auténti-
co Manager de la organización del futuro sea un innovador; es decir, 
una persona que haciendo uso de la tecnología no se encuentre sometido 
a las leyes mecánicas que determinan de antemano su comportamiento 
futuro. El directivo está llamado a enfrentar problemas, y precisamente 
en la aparición de problemas se manifiesta la capacidad de adaptación 
del Manager. Si el futuro estuviese determinado por una serie de reglas 
accesibles al conocimiento humano y reducibles a un modelo teórico, 
no existiría la necesidad de líderes que condujeran a la organización por 
el camino correcto. El líder debería pensar igual que todo el mundo. Sin 
3 2 DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 89. 
3 3 Cfr. DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 91. 
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embargo, uno de los desaños más fuertes que enfrenta la gerencia mo-
derna es su necesidad de asumir riesgos frente a múltiples escenarios 
inciertos. Precisamente "la actividad económica por ser actividad enfo-
cada al futuro, no posee nada seguro. Lo único seguro respecto a ésta es 
su inseguridad, sus riesgos. No es accidental que la palabra riesgo en 
árabe signifique: ganar el pan de cada día; es, en consecuencia, me-
diante la aceptación de los riesgos como el comerciante gana su pan de 
cada día" 3 4. 
Por otra parte, la actividad empresarial siempre genera cambios. Este 
hecho crea nuevos escenarios donde el Manager debe realizar su acción 
directiva y, de paso, aumenta los riesgos de aquella. Por tanto, cualquier 
tentativa de reducir la acción directiva a un modelo teórico, a un sistema 
cerrado, es un intento de eliminar realidades fundamentales de la vida 
empresarial, como precisamente son sus riesgos, altos y bajos, una 
competencia costosa e inútil, preferencias "irracionales de los consumi-
dores" y una serie de actitudes individuales o grupales que sólo respon-
den a la libertad de los agentes económicos y su natural modo de desen-
volvimiento. 
La acción directiva consiste en gran medida en asumir riesgos que 
otros no quieren enfrentar. En la actualidad, la adjudicación de un cargo 
directivo no depende sólo de haberlo hecho bien en el pasado, las per-
sonas que en las organizaciones ocupen cargos de dirección o que sean 
promovidos serán aquellos que brinden una mayor confianza para en-
frentar el íuturo, es decir sólo aquellos que se espera sean capaces de 
asumir riesgos. Una buena comprensión del riesgo, de sus limitaciones 
y también de las posibilidades que genera permite una mayor compren-
sión del modo más propio de ser de la acción directiva -considerada 
tanto de un modo individual como de un modo colectivo, cuando en-
came una estrategia corporativa-. 
3 4 DRUCKER, P., The Practice of Management, 46. 

n 
E L R I E S G O 
Las instituciones humanas, si bien pueden ser analizadas en forma 
separada de la realidad, en la práctica existen como partes estrecha-
mente relacionadas a un todo que Drucker ha denominado ecología 
social. Con este nombre Drucker quiere expresar aquello que ya Aris-
tóteles había concebido hace más de dos mil años, "que la sociedad 
política o económica es una creación del hombre y, por lo tanto, con-
natural a toda la dimensión humana"1. Esto quiere decir que ninguna 
teoría puede ser comprendida de un modo real si deja elementos propios 
de la condición humana fuera de su análisis. Implica, además, que la 
sociedad política o económica constituye un verdadero "medio am-
biente" -de ahí el término ecología social- en donde el hombre va desa-
rrollando sus capacidades y desenvolviendo su particular modo de ser. 
Por ello, el análisis de la acción directiva tampoco puede realizarse 
separado de la condición vital del ser humano. La vitalidad del sujeto se 
compromete de un modo activo en la interrelación con otros. Este com-
promiso, tanto de la vida como de la acción humana, en un contexto 
social -conocido como la vita activa2- expresa la condición de preca-
riedad humana y la necesidad de otros que den sentido al trabajo y a su 
acción. Como bien señala Arendt, "ninguna clase de vida humana, ni 
siquiera la del ermitaño en la agreste naturaleza, resulta posible sin un 
mundo que directa o indirectamente testifique la presencia de otros seres 
humanos"3. 
Los procesos de desarrollo económico y político suceden dentro de 
un contexto de relaciones sociales. Esto quiere decir que los cambios y 
las condiciones que hacen posible el Management en la nueva sociedad 
1 DRUCKER, P., Men, Ideas & Politics, VIH. Cfr. ARISTÓTELES, Pol., 1253 a. 
Cfr. ARENDT, H., La Condición Humana, Paidós, Estado y Sociedad, Ia reimpre-
sión 1996,37. 
3 ARENDT, H., La Condición Humana, 37. 
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del conocimiento han de ser analizados dentro de un contexto humano4. 
Dos elementos son partes fundamentales de la condición humana, y por 
ello han de ser considerados como centrales a todo tipo de modelo que 
pretenda ser representativo de su conducta, a saber, el cambio y el ries-
go. El cambio y el riesgo son realidades que poseen una corresponden-
cia esencial. No existe cambio sin riesgo, menos en la actividad empre-
sarial en la que permanentemente se busca evitar que las organizacio-
nes, fruto de su crecimiento, se conviertan en estructuras rígidas difíciles 
de cambiar. "El futuro es cambio, por definición 5. 
Si el futuro es cambio, ello implica que el futuro es riesgo. Ejemplos 
de esto son la profunda transformación de la gran empresa, producida 
por la introducción de los métodos de producción en masa, la ola de 
fusiones y adquisiciones o los nuevos conceptos de Management, que 
han sido capaces de cambiar el espectro económico y político de los 
años sesenta6. Todos estos ejemplos tienen en común un alto nivel de 
riesgo asumido por los ejecutivos que lideraron el cambio. Por ello, para 
Drucker, la búsqueda de eliminar los riesgos de la acción directiva es un 
sinsentido. Tratar de eliminar los riesgos, que son inherentes a la activi-
dad humana, resulta una irracionalidad. "La actividad empresarial, por 
definición, compromete los recursos del presente en el futuro. Tomar el 
riesgo que esto implica se convierte en la esencia de la actividad eco-
nómica"7. 
De acuerdo a esta definición de la actividad empresarial, los princi-
pales programas de cambio en las organizaciones deben estar impulsa-
dos por una visión de riesgo y cambio. Se requiere la incorporación de 
estos elementos no cuantitativos en las fases de diseño y ejecución de 
programas de planificación estratégica. No existe ninguna actividad 
gerencial en donde el problema del cambio y los riesgos, inherentes a 
cualquier gestión, no estén explícita o tácitamente presentes, aunque 
Drucker asegura no conocer ninguna plantilla que haya llegado a la 
oficina o fábrica el lunes por la mañana y haya decidido en votación 
transformar la empresa8. Sin embargo, reconoce que existe una seria 
4 Cfr. DRUCKER, P., Me/2, Ideas & Politics, IX-X. 
5 EVERAERT, P., "Emociones en la gestión de organizaciones y personas", en La 
organización del futuro, 346. 
6 Cfr. DRUCKER, P, Men, ideas & Politics, 14-15. 
7 DRUCKER, P., Management. Tasks, Responsibilities, Practices, Harper Business, 
New York, 1993,125. 
8 Cfr. DRUCKER, P., La organización del futuro, 25. 
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dificultad -sobre todo de parte de la alta gerencia- en incorporar de un 
modo formal el riesgo al análisis estratégico. 
Es en la consideración de la dificultad para incorporar elementos no 
cuantitativos a los modelos teóricos donde Drucker encuentra que se ha 
exagerado la visión negativa del riesgo. Como se ha señalado, todo 
riesgo es riesgo ante el cambio, pero también se debe subrayar que es en 
el cambio donde se encuentran las mejores oportunidades de mejora y 
crecimiento para la organización. Por ello, "los equipos de la alta direc-
ción sólo de un modo aparente suelen coincidir en la necesidad del 
cambio y en la dirección que éste debe adoptar. Es sencillo estar de 
acuerdo con enunciados generales de estrategia: «queremos ser el nú-
mero uno en servicio al cliente»; «convirtámonos en el proveedor de 
bajo coste y gran calidad»; «debemos liderar el mercado con innova-
ción». No obstante, en los tres primeros meses de un programa de cam-
bio profundo, a medida que los miembros del equipo directivo se en-
frentan a las verdaderas consecuencias del cambio, su esfuerzo se viene 
abajo. En ocasiones, la crisis es visible y da lugar a una confrontación"9. 
Las confrontaciones son, de igual modo, positivas. Ellas ofrecen la 
oportunidad de debatir los problemas y las preocupaciones, manifiestan 
el carácter práctico e impredecible de la conducta humana y, sobre todo, 
la incapacidad de los modelos teóricos por si solos para lograr alcanzar 
una resolución y desarrollarla. 
Como es posible apreciar, tratar de eliminar el riesgo resulta inútil, 
sobre todo en la empresa de negocios. Más aún, según Drucker, se de-
bería estimular a la organización para crecer en la habilidad de asumir 
mayores riesgos. El esfuerzo por lograr una minimización de los riesgos 
induce a una visión negativa respecto a la capacidad de asumirlos o a la 
capacidad de tomar decisiones cuando estas implican un cierto nivel de 
riesgo. Esto, para Drucker, atenta directamente contra el espíritu de la 
empresa de negocios. "Muchos de estos ecos (la minimización de los 
riesgos) corresponden al tono propio de los tecnócratas de hace una 
década1 0. Para ellos se debía subordinar la empresas a la técnica, y la 
actividad económica a la esfera determinista de la física, más que a una 
afirmación de un ejercicio libre y responsable de la libertad y las deci-
siones"1 1. 
DRUCKER, P., La organización delfuturo, 26. 
Década de los ochenta 
DRUCKER, P., Management: Tasks, Responsibilities, Practices, 512. 
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La eliminación de los riesgos puede resultar aún más perjudicial que 
tomar alguna decisión equivocada, pues niega la naturaleza libre del 
hombre toda vez que "la apertura a todo lo real - a pesar de los riesgos 
que involucra- es la gran característica de la libertad humana"' 2. En 
efecto, ser libre se caracteriza por tener una infinidad de posibilidades y 
a la vez por no estar atado a ninguna de ellas. Y aunque el hombre por 
su propia limitación no es capaz de abarcar con su libertad todo lo que 
es bueno, el alma libre sí esta abierta a recibirlas todas. La apertura esta-
blece la posibilidad de que cada hombre sea un proyecto abierto, inde-
terminado y capaz de las realidades más nobles. 
Para Drucker, no considerar la libertad humana como fuente de 
transformación original de la ecología social, constituye incluso una 
falta de respeto por las cosas humanas. Según su idea de lo que debe ser 
la libertad nadie tiene el derecho, aunque sea bajo el pretexto de evitar 
un riesgo, de reemplazar la capacidad individual de tomar decisiones, 
"inhibir la capacidad de asumir decisiones propias y diferentes se trata 
de una falta de respeto por algo propiamente humano. Tratar de reem-
plazarla es algo que ninguna ciencia puede asumir, ni algún científico 
pretender -ni siquiera los mejores y más serios trabajos, incluso de las 
mejores y más serias personas-"' 3. La actividad y la búsqueda de cami-
nos alternativos han sido, desde el comienzo de la historia, el modo 
como el hombre se ha abierto nuevos espacios en un futuro incierto; ha 
sido además el componente básico de lo más propio del verdadero em-
presariado, la innovación y el deseo de transformación original de la 
realidad. Sin embargo, a pesar de la necesidad de una innovación siste-
mática, Drucker advierte de que no importa qué camino elija el innova-
dor, todos son siempre arriesgados, por ello, "a pesar del análisis meti-
culoso, el enfoque claro y la gerencia empresarial consciente, la innova-
ción basada en conocimientos nuevos tiene riesgos únicos y, peor aún, 
impredecibles por su propia naturaleza, la innovación será siempre algo 
turbulenta"14. 
A pesar de lo impredecible, arriesgada, turbulenta y confusa que 
pueda parecer la innovación, en ella se puede descubrir un ritmo, un 
tempo que, aunque resulta inútil tratar de cuantificarlo o medirlo en 
YEPES, R, Fundamentos de Antropología, Eunsa, Pamplona, 1996,163. 
DRUCKER, P., Management. Tasks, Responsibilities, Practices, 512. 
DRUCKER, P., Innovation and Entrepreneurship, Butterworth-Heinemann Ltd., 
Oxford, 1995,110. 
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forma exacta, los innovadores deben aprender a percibir. Por ejemplo, la 
combinación entre un largo período de espera y la aparición intempesti-
va de resultados positivos aleatorios es algo frecuente en la innovación 
sistemática; el desconocimiento de este fenómeno explica una impor-
tante cantidad de fracasos de la gerencia en su capacidad de asumir 
riesgos. Drucker señala que "durante mucho tiempo se sabe que está por 
producirse un resultado, pero no se produce. Entonces, de repente, hay 
casi una explosión seguida por unos años de gran entusiasmo, de brusca 
iniciación de actividades, de enorme publicidad. Cinco años después se 
produce una incapacidad de percibir riesgos, a los que pocos sobrevi-
ven" 1 5. 
La falta de capacidad de identificación de los "tempos" es una de las 
causas más importantes en los fallos de la acción gerencial. Como se ha 
señalado recientemente "el tempo en la empresa no difiere en absoluto 
del tempo en la música; el lento y el moderato exigen una interpretación 
pausada de la música escrita, mientras que el presto y el vivace exigen 
una interpretación animada y una rápida ejecución. En la empresa, el 
lento es la velocidad del proceso de adopción de decisiones de antaño y 
el vivace es el tiempo de acción y reacción que exige nuestro futuro. La 
oportunidad se define como «el» momento del tiempo en el cual se 
pone en movimiento el proceso de cambio. Las emociones se definen 
como sentimientos, utilizados en un contexto empresarial. Añaden el 
toque humano a las palabras escritas o pronunciadas y modifican el 
estilo de una organización"16. 
Por otra parte, los ritmos y los cambios se producen en un determi-
nado tiempo histórico que Drucker llama la ventana de oportunidad. 
Cuánto durará abierta la ventana de las oportunidades de innovación es 
algo desconocido, imprevisible y una fuente principal de riesgo si las 
empresas no saben o no pueden ajustarse a ellas1 7. El desconocimiento 
de las características de los tempos tiene dos consecuencias importantes 
que pueden traducirse en oportunidad o problema, a saber: el tiempo 
trabaja en contra de los que poseen nuevos conocimientos científicos y 
tecnológicos. En efecto, para Drucker, cuando se hace referencia a la 
innovación basada en el conocimiento, sobre todo en la que se basa en 
DRUCKER, P., Innovation and Entrepreneurship, 110. 
1 6 EVERAERT, P., "Emociones en la gestión de organizaciones y personas", en La 
organización del futuro, 339. 
1 7 Cfr. DRUCKER, P., Innovation and Entrepreneurship, 111. 
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conocimientos tecnológicos, la ventana de oportunidad permanece 
abierta sólo un tiempo muy reducido. Una vez que se cierra la ventana 
-por causa de una generalización del conocimiento-, la oportunidad ha 
desaparecido para siempre. Y, aunque a veces existe una segunda aper-
tura de la ventana en la misma área tecnológica, por lo general las com-
pañías que fracasaron en el primer intento no son capaces de aprovechar 
esta segunda oportunidad. 
La ventana del tiempo trabaja en contra de los innovadores cuando 
ésta es exitosa y se vuelve muy atractiva. En efecto, el éxito en la apli-
cación de un determinado conocimiento aumenta la cantidad de intere-
sados en ingresar por la ventana de la oportunidad, disminuyendo aún 
más el tiempo de su posible duración, y aumentando el riesgo de no 
poder sobrevivir a la competencia que en su uso se ha generado18. 
Debemos subrayar, eso sí, que resulta muy difícil predecir qué em-
presas serán las que sobrevivirán o saldrán exitosas por haber asumido 
el riesgo de hacer uso de la ventana de oportunidad. Resulta además 
inútil el solo intento de tratar de averiguarlo. "En 1949 nadie podía ha-
ber pronosticado que 'IBM' surgiría como el gigante de las computado-
ras; menos todavía que empresas grandes con dirigentes experimenta-
dos como 'General Electric' o 'Siemens' habrían de fracasar completa-
mente. Nadie en 1910 o 1914, cuando las acciones de las empresas de 
automóviles eran las favoritas de la Bolsa de Valores de Nueva York, 
podía haber pronosticado que la General Motors y Ford sobrevivirían y 
prosperarían y que las favoritas como Packard y Hupmobile desapare-
cenan . 
Hemos afirmado que resulta muy difícil emprender cualquier activi-
dad sin querer asumir un riesgo, sin embargo, resulta igualmente falsa la 
idea de que ello signifique casi una tendencia patológica de los empre-
sarios por asumir riesgos, como muchas veces se ha propuesto en semi-
narios sobre empresarios innovadores20. La imagen popular de los inno-
vadores que los hace aparecer como una mezcla entre superhombres y 
Los Caballeros de la Mesa Redonda son, para Drucker, una visión más 
romántica que real de lo que significa la capacidad de asumir riesgos en 
forma responsable. "La mayoría de los empresarios son figuras nada 
románticas en la vida real. A ellas les seduce más pasar horas analizan-
Cfr. DRUCKER, P., Innovation and Entrepreneurship, 113. 
DRUCKER, P., Innovation and Entrepreneurship, 114. 
Cfr. DRUCKER, P., Innovation and Entrepreneurship, 128. 
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do un proyecto que salir a buscar riesgos. Desde luego, toda innovación 
es arriesgada. También se corre riesgo cuando se sube a un automóvil 
para ir a comprar pan al supermercado. Toda actividad económica es de 
alto riesgo por definición21. Sin embargo, defender el ayer, lo que no es 
innovación, es mucho más arriesgado que trabajar para el mañana. 
Toda vez que se desea innovar en algún aspecto se debe tener una 
conciencia muy clara respecto de los riesgos que de un modo connatural 
se generan. Sin embargo, para ello, la organización debe estar dispuesta 
a aceptar que es inevitable que se cometan errores. En este sentido es 
mucho más probable que las personas que tienen un elevado nivel de 
autoestima asuman riesgos de manera más inteligente que aquellas que 
tienen menos propensión a confiar en sí mismas; de hecho, el deseo de 
asumir unos riesgos adecuados refuerza la autoestima y la incapacidad 
de asumirlos la falta de estima. A pesar de ello, la organización debe 
considerar que cuando fomente la asunción de riesgos y promueva la 
autoestima estará incrementando las posibilidades de error en las accio-
nes emprendidas. Aceptar los errores como algo normal es la base para 
lograr la autoestima e inspirar la innovación en el interior de la organi-
zación. 
Las personas que están atemorizadas por las consecuencias del fra-
caso no asumen los riesgos que son imprescindibles para conseguir un 
elevado nivel de creatividad. Como ha señalado Drucker, el fracaso 
puede ser el mejor de los profesores. El fracaso se puede emplear como 
una gran oportunidad para aprender y para compartir lo que se ha 
aprendido en los límites geográficos, verticales y horizontales de la 
organización22. Para ello la gerencia debe estar dispuesta a que sus cola-
boradores experimenten, corran riesgos, persigan lo nuevo y lo que no 
está probado, aunque en ese camino muchos fallen e indudablemente 
causen un perjuicio económico. 
Para Drucker, tanto el riesgo de la innovación como la seguridad 
buscada por las personas -de igual modo que el error y la oportunidad 
asociadas a su búsqueda- no son realidades que han de ser concebidas 
como contrapuestas sino más bien complementarias. Después de todo, 
para él, incluso el sistema de seguridad social corresponde a una inno-
Cfr. DRUCKER, P., Innovation and Entrepreneurship, 128. 
Cfr. DRUCKER, P., Innovation and Entrepreneurship, 52 y 106-107. 
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vación del siglo XTX23. La búsqueda de productos y servicios tendentes 
a otorgar una mayor seguridad y, a la vez, una mejor calidad de vida, es 
lo característico de la actividad empresarial e innovadora. Por ello, es 
fundamental el desarrollo de una "verdadera educación" en el valor y en 
la importancia que pueden tener los fracasos tanto en el ámbito organi-
zacional como personal. En este sentido, "si en la educación superior 
somos senos sobre la enseñanza y el aprendizaje conjunto, una de las 
más importantes pruebas a las que tendremos que enfrentamos es la 
forma en que abordemos nuestras imperfecciones, puntos débiles y 
errores que inevitablemente cometeremos"24. Para ello se debe conside-
rar el fracaso como una oportunidad de aprendizaje y una etapa de cre-
cimiento, sin la cual las personas difícilmente serán capaces de desarro-
llarse hasta su máxima capacidad. 
En el mundo de la empresa los fracasos han de ser entendidos como 
parte de su proceso, la organización está llamada a crear valor y debe, 
en consecuencia, asumir los riesgos propios del impredecible mundo del 
mercado. Este hecho queda corroborado por la enorme lista de empre-
sas que han debido cerrar25. La gran cantidad de tareas del empresario, 
incluidas su responsabilidad social, hacen que frecuentemente sus deci-
siones sean tomadas sin certeza y con falta de información. La actividad 
empresarial debe aceptar el riesgo como compañero inevitable para el 
logro de sus objetivos. Por lo tanto, el directivo debe ser alguien que 
esté dispuesto a asumir riesgos y que sea capaz de resolver las compli-
caciones derivadas de las tensas dificultades que se corresponden en 
cada circunstancia que le toca vivir26. 
El riesgo, además, no es algo que se pueda establecer de un modo 
objetivo antes de iniciar cualquier actividad. Drucker subraya que se 
trata de un error tratar de concebir el riesgo como algo cuantificable. El 
riesgo de que la actividad del Management fracase no es algo cuantifi-
cable, si bien existen determinados elementos que pueden anticipar un 
fracaso (una epidemia para el ganadero o una helada para el agricultor), 
y por ello permiten enfrentar adecuadamente dicho riesgo, sólo se trata 
Cfr. DRUCKER, P., Managing for the Future: The 1990 and Beyond, Butterworth-
Heinemann, Oxford, 1992, 3 (Trad, esp.: Administración para el futuro, Ed. Parramón, 
Barcelona, 1993). 
2 4 CHAPMAN, D-, La organización del Futuro, 365. 
2 5 Cfr. WERHAHN, P., The Entrepreneur, Paulinus, Trier, 1990,22. 
Cfr. POLO, L., Antropología de la Acción Directiva, Aedos, Madrid, 1997,48. 
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de un riesgo de tipo físico27. El riesgo propiamente dicho, para Drucker, 
es el riesgo del Management, aquel que se relaciona con la incertidum-
bre en la comercialización de su producto2 8. En efecto, en este tipo de 
riesgo, lo cuantitativo queda subordinado a lo cualitativo, del mismo 
modo como la teoría empresarial debe subordinarse a la práctica real. 
Mientras los riesgos físicos (los de primer orden), han sido dominados 
por las leyes de las probabilidades y las compañías de seguros, los ries-
gos genuinamente económicos, los riesgos referentes a la aceptación y a 
la comercialización de un determinado producto o servicio, no. "Nadie 
puede decir si un nuevo producto o un nuevo servicio tendrá éxito eco-
nómico; nadie puede decir por cuánto tiempo un producto antiguo o un 
servicio viejo continuarán teniendo aceptación económica. La velocidad 
con que desapareció una industria aparentemente muy estable y segura, 
la de los tranvías interurbanos, cuando aparecieron los automóviles, es 
sólo un ejemplo de la impredictibilidad del riesgo"29. 
No sólo el riesgo es inconmensurable, también el recurso funda-
mental de la empresa -el hombre y sus capacidades- no es algo que se 
pueda establecer previamente. La inteligencia y la habilidad humana, 
para Drucker, son recursos susceptibles de acrecentamiento infinito, por 
tanto, lo más importante para el logro de los objetivos corporativos. Sin 
embargo, como ya se ha señalado, la eficiencia del hombre y de sus 
capacidades no está asegurada por leyes mecánicas, sino biológicas y 
espirituales. Por tanto, el directivo ha de considerar al ser humano como 
un recurso muy especial, es decir, como un ser que tiene propiedades 
fisiológicas peculiares, capacidades y limitaciones que requieren otro 
tipo de planeamiento y atención30. Es fundamental, por tanto, que el 
Manager conozca aquellos aspectos no cuantificables de sus colabora-
dores y conocer de una manera realista como sus capacidades pueden 
ayudar a la consecución de los objetivos de la organización. En toda 
organización, como también señala Polo, "las potencialidades y los 
27 
El riesgo físico es, para Drucker, el riesgo que puede afectar la capacidad de producir 
de las personas u organizaciones. Este riesgo es calculable y objetivable. En efecto, eso es 
precisamente lo que hacen las compañías aseguradoras. Ellas, cuando se trata de estos 
riesgos objetivos, a través de las leyes de las probabilidades se pueden establecer primas 
que sean equivalentes cuantitativamente ai nivel de riesgo. Cfr. DRUCKER, P., La Nue-
va Sociedad, 85. 
2 8 DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, 85. 
2 9 DRUCKER P, La Nueva Sociedad, 86. 
3 0 Cfr. DRUCKER, P., The Practice ofMangement, 12-13. 
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objetivos son correlativos. Según la importancia de los objetivos las 
potencialidades son más o menos aprovechadas"31. En este sentido, el 
líder que se da cuenta de la capacidad de sus colaboradores logra en 
ellos cambios profundos y un verdadero compromiso con los objetivos 
de la dirección. 
A pesar de la importancia que en nuestro análisis reviste la figura del 
Manager, hemos de subrayar el hecho de que aquél es ante todo un 
hombre, un hombre que debe lidiar todo el día con la imperfección y las 
genialidades de otros hombres3 2. El Manager considerado como un 
hombre más es capaz de comprometerse activamente con la integración 
de las personas en un proyecto común y, por ello, insertarse adecuada-
mente en la cultura organizacional. Así, "el Manager será capaz de 
desarrollar la empresa y a cada uno de sus miembros a medida que 
cambian las necesidades y las oportunidades"33. 
Podemos afirmar que el Management, por esta dimensión cualitativa 
de su acción, se corresponde con lo que tradicionalmente se ha conocido 
como arte liberal. "El Management se refiere a los fundamentos del 
saber, conocimiento de uno mismo, prudencia y liderazgo; arte, porque 
es práctica y aplicación"34. Para enfrentar el riesgo inherente al ejercicio 
del Management, los Managers deben ser capaces de aprovechar todo 
lo que les ofrezca el entorno, asumiendo que cada cosa es importante, 
pero ninguna de ellas definitiva. El Management así considerado impli-
ca que los directivos de empresa han de estar al día tanto de los hallaz-
gos de la filosofía, de las humanidades y de las ciencias sociales, como 
también de las últimas herramientas que ofrezcan la economía o la tec-
nología. 
Los Managers deben ser capaces no sólo de conocer estas herra-
mientas sino además de poder aplicarlas en forma eficaz a la resolución 
de algún asunto concreto. En este sentido, para Drucker, "el Manage-
ment será cada vez más la disciplina y la práctica a cuyo través las hu-
manidades vuelven a adquirir el reconocimiento, la influencia y la rele-
vancia que les corresponde"35. En efecto, el Management trasciende lo 
puramente técnico o científico; tiene que ver con la incertidumbre hu-
POLO, L., Antropología de la Acción Directiva, 171. 
Cfr. DRUCKER, R, Las Nuevas Realidades, Edhasa, Barcelona, 1989,332. 
Cfr. DRUCKER, R, Las Nuevas Realidades, 333. 
Cfr. DRUCKER, P, Las Nuevas Realidades, 335. 
Cfr. DRUCKER, P., Las Nuevas Realidades, 335. 
La inteligibilidad de la acción en Peter F. Drucker 29 
mana, con la acción y la aplicación de políticas que mostrarán su resul-
tado en el futuro. Pero principalmente tiene que ver con las personas, 
con su perfeccionamiento y con su desarrollo. 
Todo lo señalado nos permite comprender como el homo laborans 
no es una máquina, ni mucho menos una máquina con un único fin 
predeterminado. Los estudios -no sólo técnicos sino también psicológi-
cos y sociológicos- acerca de la productividad y eficiencia del trabajo 
humano que han querido sustentarse en modelos mecánicos o cuantita-
tivos, no han podido arrojar resultados concluyentes - o al menos úti-
les 3 6-. De igual modo los intentos por considerar el riesgo de un modo 
científico no han logrado evitar verse enfrentados y muchas veces ven-
cidos por éste. Para Drucker, los únicos resultados relevantes indican 
que la aplicación de una planificación racional y absoluta sobre la acti-
vidad del hombre resulta tanto fisiológica como psicológicamente erró-
Cfr. DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, 246. 
Cfr. DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, 246-247. 

m 
E L M I T O D E L A A C C I Ó N R A C I O N A L 
Drucker es absolutamente consciente de que el ser humano descubre 
el mundo y valora la realidad de un modo racional -principalmente si 
se trata del mundo de la producción y la comercialización de bienes y 
servicios, es decir, del mundo de la empresa-. Más aún, a pesar de que a 
lo largo de su obra ha propuesto la libertad y la incertidumbre como los 
ejes morales en la toma de decisiones gerenciales, la buena toma de 
decisiones es el resultado de un proceso bastante sistemático, y muchas 
veces largo y laborioso. Las propias virtudes morales no se conciben sin 
esa capacidad de abstracción del valor de la realidad a través de los 
datos objetivos que todo individuo puede tomar para orientar su acción 
personal. Sin embargo, resulta inadecuado restringir su pensamiento a la 
racionalidad científica de los postulados que fundamentan la acción 
humana. Como se estudiará, el Management no puede ser considerado 
como algo independiente de los valores culturales y de las creencias del 
individuo; como si su acción se tratara de operaciones elementales de 
aritmética, o de las leyes de la física. Para Drucker, resulta inadecuada 
cualquier concepción de la acción humana que la contemple como un 
simple producto de respuestas racionales. En tal concepción, hay un 
olvido de la necesidad de incluir todos aquellos procesos, propios de la 
espiritualidad humana que, en definitiva, son los que explican las diver-
sas personalidades y peculiares maneras de encarar la realidad. 
Drucker no niega la importancia de considerar la racionalidad hu-
mana como elemento esencial de su acción ética, sino que intenta esta-
blecer sus límites y su real significado; intenta establecer, en otras pala-
bras, la condición ética de los negocios, pues "nada más lejos del propó-
sito de la ética de los negocios que la elaboración de unas reglas objeti-
vas para el directivo ejemplar. Y mucho menos para el directivo so-
cialmente responsable. Su objeto es enseñar a pensar a los directivos, es 
decir, ayudarles en el desarrollo de su racionalidad, para que sepan des-
cubrir y aprovechar las oportunidades que les brinda su profesión y para 
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que aprendan a ver en esas oportunidades el camino concreto que se les 
ofrece, a fin de ejercitar y desarrollar sus virtudes morales"'. 
Para Drucker, considerar la libertad de los individuos es fundamen-
tal a la hora de potenciar las diferencias específicas de cada colaborador. 
Negarse a aceptar este hecho implica una manifiesta reducción de la 
empresa a un racionalismo que no agrega ningún valor a la gestión 
particular de cada individuo. El individuo moderno con sus intermina-
bles conflictos y deseos de planificar todo, como bien ha percibido 
Arendt, ha perdido por culpa de este racionalismo su habilidad para 
encontrarse en la sociedad como en su propia casa2. Resulta decisivo 
por tanto, que la empresa, como la más importante y representativa 
institución social, excluya la posibilidad de una acción que suprima la 
libertad individual en todos sus niveles. Esto por que la sociedad espera 
de cada uno de sus miembros que aporten lo mejor de sí, lo que no es 
posible lograr mediante la imposición de innumerables y variadas nor-
mas positivas. El "positivismo administrativo" tiende, como su nombre 
lo índica, a «igualar» a sus miembros, a hacerlos actuar de un modo 
uniforme y a excluir la acción espontánea o sobresaliente de alguno de 
ellos. 
La tentativa racional que busca igualar el comportamiento humano 
en todas sus dimensiones se encuentra, según Drucker, equivocada. Los 
que han puesto a la teoría como única herramienta para explicar el de-
senvolvimiento humano creen erradamente poder predecir lo que suce-
derá con el futuro de las personas e instituciones. Sin embargo, como se 
ha señalado, esto resulta imposible debido a la necesidad de incorporar 
una gran cantidad de elementos no determinables pero propiamente 
humanos. "Debemos partir con la conclusión de que la predicción no 
tiene ninguna validez más allá de los períodos de muy corto plazo"3. Sin 
embargo, la idea de negocio se sostiene sobre la intención de duración 
en el largo plazo. "La planificación de largo plazo existe precisamente 
porque no se puede predecir"4. 
En la pretensión de una planificación total de la realidad se encuen-
tra la raíz de la confusión entre lo que es una verdadera estrategia de 
PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, Rialp, Madrid, 
1993,187. 
2 Cfr. ARENDT, H., La Condición Humana, 50. 
DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 130. 
DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 130. 
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planificación y lo que no es más que un intento ciego de predicción 
racional. "La predicción intenta determinar el más probable curso de 
acción de los eventos, o por lo menos definir un rango de probabilidades 
en que esto sucederá. Sin embargo, el desafío del empresario innovador 
es dar con ese evento único que podrá cambiar todas las posibilidades. 
El universo del empresario innovador no es físico sino de valores. Por 
ello la contribución central, además de la única en la que se puede espe-
rar un beneficio, es poder dar a luz ese evento único, la innovación, que 
cambia todo el curso de las probabilidades"5. 
A este respecto se ha señalado acertadamente que los empresarios 
que buscan hacer del pasado la norma del futuro están en un serio "ries-
go" de equivocación. Los empresarios de éxito, en cambio, parecen ver 
el futuro como posibilidad abierta y oportunidades de innovación. Ellos 
encuentran en esto un aspecto muy importante de su satisfacción y mo-
tivación por el trabajo; el auténtico directivo es un innovador, es decir, 
no está sometido a las leyes mecánicas que determinan de antemano un 
comportamiento futuro. "El gozo en la creatividad, el sentido de familia, 
el deseo de reconocimiento, etc., son factores mucho más realistas de la 
motivación del empresario. Tanto es así que muchos de ellos están más 
preocupados de sobrevivir que de generar gran cantidad de utilidades"6. 
No existe según Drucker una "norma positiva" que pueda determi-
nar -ya sea en el interior de una organización económica o en forma 
individual-, la conducta más correcta7. En la esencia de las normas se 
encuentra la necesidad de su impersonalidad y objetividad; esto signifi-
ca que, por definición, debe ser extraña al evento que pretende medir. 
De igual modo como una vara de medición de estatura no determina el 
largo óptimo del crecimiento del niño -sólo lo mide-, tampoco las nor-
mas, políticas y sistemas de conducta de una organización son capaces 
de determinar el comportamiento y la eficacia de los miembros que la 
componen. A lo más, las normas objetivas han de ser "una motivación, 
esto es una fuerza moral mucho más que una ratio cognoscendi del 
comportamiento humano"8. En este sentido, el propio beneficio econó-
DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 130. 
6 WERHAHN, P., The Entrepreneur, 24. 
7 Cfr. DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 145. 
8 DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 145. 
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mico, como también ha subrayado Sen, no puede ser considerado la 
única base de racionalidad9. 
Drucker advierte que la alta gerencia ha intentado muchas veces in­
terpretar y dirigir la conducta humana bajo esquemas newtonianos. Esto 
no puede sino dar lugar a instituciones rígidas que impiden el aprendi­
zaje y desarrollo de las particulares capacidades de las personas. La 
solución no consiste en suprimir el pensamiento sistemático. Al contra­
rio, la creatividad y la innata e inagotable capacidad humana para cre­
cer, de un modo ordenado, durante toda la vida, es lo más propio de este 
pensamiento; se trata más bien de dejar de lado la aplicación irreflexiva 
de las leyes de Newton a los complejos sistemas sociales, con el pre­
texto de una mayor eficiencia o racionalidad. Esto es lo que en definiti­
va disminuye la capacidad humana de crecimiento continuo y de cam­
bio y lo que más radicalmente se opone al pensamiento de Drucker10. 
La visión mecánica de la acción humana no sólo se opone al pensa­
miento de Drucker; ya el propio Aristóteles sostiene que el arte no busca 
copiar de un modo exacto las cosas que existen en la naturaleza, sino 
sólo obrar de una manera semejante a como ella lo hace". Es decir, la 
naturaleza no perfecciona las cosas que proceden del arte, sino que 
solamente prepara los principios y provee el ejemplar que de alguna 
manera usará el artífice. El arte puede, ciertamente, remitirse a las cosas 
naturales, y usarlas para perfeccionar su propia obra, pero no puede 
perfeccionar la misma naturaleza. "Es evidente que la razón humana, 
frente a aquellas cosas que existen por naturaleza, sólo es cognoscitiva; 
en cambio, frente a aquellas cosas que son a causa del arte, no sólo es 
cognoscitiva sino también productora. Por esto, es necesario que las 
ciencias humanas que se refieren a las cosas naturales sean especulati­
vas, en cambio las que se refieren a las cosas que el hombre produce, 
sean prácticas, es decir, que proceden imitando a la naturaleza"12. 
* "Why should it be the uniquely rational to pursue one's own self interest to the 
exclusion of every thing else? While assertion of conviction are plentiful, factual findings 
are rare. Claim that the self interest theory will win have typically been based on some 
special theorizing rather than empirical verification. However, the success of free market 
does not tell us about what motivation lies behind" SEN, A. On ethics and economics, 
Blackwell, Oxford, 1998,18. 
1 0 Cfr. DRUCKER, P., The Practice of Management, 269. 
1 1 Cfr. TOMÁS DE AQUINO, Comentario a La Política de Aristóteles, Cuadernos de 
Anuario Filosófico, Serie Universitaria, № 33, Pamplona, 1996, Proemio, 2,1. 5 
1 2 TOMÁS DE AQUINO, Comentario a La Política de Aristóteles, 5. 
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En toda actividad práctica su buen ejercicio es más importante que el 
conocimiento formal de las reglas que lo definen. Por eso los "ídolos" o 
"héroes", a los que la gente trata de imitar, muchas veces actúan por 
sobre los mínimos que las reglas establecen y de ese modo se convierten 
en modelos reales de conducta. Ello sucede además en todo tipo de 
instituciones, desde las familias, comunidades, organizaciones y empre-
sas, públicas o privadas. En cada una de ellas se puede apreciar cómo, a 
pesar de existir unas normas de comportamiento bastante definidas, se 
desarrollan modos originales de conducta y de realización. Es en The 
Future of Industrial Man donde Drucker, a mi juicio, realiza una de las 
acusaciones más explícitas de lo irracional que resulta tratar de someter 
al hombre y a su actividad a modelos puramente racionales13. Además 
es en este libro donde hace una crítica sistemática al racionalismo libe-
ral, que para él no sólo es incompatible con la libertad individual - a 
pesar de su nombre- sino además, contradictorio14. 
Drucker establece una línea continua entre el iluminismo de 
Rousseau hasta la irracionalidad de Hitler, ambos dependientes de un 
sólo tronco común, a saber, el liberalismo del siglo XLX. Para él, en 
"cada movimiento totalitario durante los últimos doscientos años de 
historia occidental, se puede encontrar una relación con el liberalismo 
de ese entonces (siglo XLX). Existe una línea recta desde Rousseau 
hasta Hitler, una línea que incluye a un Robespierre, a un Marx, y a un 
Stalin. Todos ellos nacidos de los fallos del racionalismo liberal de sus 
tiempos"1 5. 
El racionalismo liberal no ha contribuido de modo alguno a la liber-
tad del hombre ni a la aceptación de su irreductibilidad a modelos teóri-
cos. La Ilustración, la Revolución Francesa y el racionalismo liberal han 
demostrado ser, para Drucker, corrientes igualmente totalitarias y nega-
doras de la naturaleza libre de la persona humana. "El gran descubri-
miento de la ilustración fue que la razón humana era absoluta. Sobre 
este descubrimiento se basan no sólo los credos del liberalismo posterior 
sino la fe en todos los totalitarismos desde Rousseau en adelante"16. En 
el centro de estas posturas se encuentra la idea de que una filosofía ra-
1 3 Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, Transaction Publishers, New 
Brunswick, 1995,137ss. 
1 4 Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 142. 
1 5 DRUCKER P., The Future of Industrial Man, 137. 
1 6 DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 138. 
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cionalista (como es el caso del liberalismo), es capaz de llevar al hom-
bre, su naturaleza y las instituciones que él crea a un estado de perfec-
ción inmanente. 
Como se ha afirmado no resulta difícil, para Drucker, encontrar en 
todos los totalitarismos la impronta de Rousseau y los postulados de la 
ilustración referentes a la naturaleza del hombre y la sociedad. La dife-
rencia ideológica del capitalismo liberal decimonónico no pasa de ser 
accidental en comparación con este credo universal en la razón huma-
na 1 7 . Se puede apreciar, por ejemplo, que mientras para el marxismo el 
hombre es sólo un animal económico, para Hitler es un ser determinado 
por las leyes de la psicología, la sociología y la fisiología18. Estos prin-
cipios determinantes de la naturaleza humana serán profesados como la 
nueva religión social, "lo único que han tenido que hacer los racionalis-
tas es cambiar la verdad absoluta de la razón por un principio pseudo 
religioso irracional"19. 
La clave para poder superar este racionalismo la encuentra Drucker 
en la aceptación de una antropología que trascienda las simples catego-
rías materiales. En dicha aceptación se encuentra la clave de lo que él 
denomina un "liberalismo constructivo", se trata de un liberalismo se-
mejante a aquel propugnado por los Padres Fundadores de Norteaméri-
ca -"liberalismo angloamericano constructivo"-. La justificación de 
este "liberalismo constructivo" no se encuentra en la razón sino en la 
profunda fe cristiana de los Padres Fundadores pues "la diferencia fun-
damental entre el libre y constructivo liberalismo angloamericano del 
siglo XLX respecto del absoluto y destructivo liberalismo de la ilustra-
ción, incluso de nuestros liberalismos actuales, es que los primeros se 
basaron en el cristianismo y la religión, mientras los segundos en la 
razón" 2 0. 
1 7 Cfr. RÖPKE, W., Civitas Humana: Grundfragen der Gesellschafts und Wirts-
chafsreform, Rentsch, Erlenbach-Zürich, 1946, 75. "Zunächst sei daran erinnert, dass der 
Kapitalismus ja nicht anderes als jene verschlackte undverdorbene Form ist, die die 
Marktwirtschaft in der Wirtschaftsgeschichte der letezen hundert Jahre angenommen hat. 
Echte Marktwirtschaft und Wettbewerbsordnung, das ist es ja, was da Kapitalismus eben 
nicht gewesen ist, zum allermindesten nicht während der letzten 50 Jahre und dies in 
einer immer mehr beängstigenden Masse". 
1 8 Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 152. 
1 9 DRUCKER P, The Future of Industrial Man, 152. 
2 0 DRUCKER P., The Future of industrial Man, 139. 
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Para Drucker resulta incompatible el credo racionalista con la verda-
dera noción de libertad. Según él, siempre que se establezca algún prin-
cipio de orden natural -aunque éste sea la razón humana- que pase por 
encima de la libertad de la persona, no se trata más que de intentos por 
lograr una perfección temporal e igualitaria de la naturaleza humana. 
Este ha sido el camino para destruir las tradicionales autonomías pro-
vinciales y los gobiernos locales que históricamente se han considerado 
como las organizaciones humanas más genuinas y que mejor expresan 
la condición libre de la persona humana. En nombre de la razón se abu-
só y liquidó a personas dedicadas al servicio público y religioso. Se 
terminó con la autonomía moral que la iglesia, a través de sus parro-
quias, había logrado hacer vida en la Europa central21. No resulta extra-
ño, por tanto, que Drucker encuentre precisamente en esas instituciones 
repudiadas por la ilustración -la iglesia, los gobiernos locales, la ley 
natural y la independencia de la justicia- las bases de un orden libre y 
dinámico, capaz efectivamente de producir progresos y mejora social. 
Según Drucker, en los Estados Unidos jamás se dio esta lucha contra 
el orden de la fe o contra determinadas instituciones de la tradición 
social proveniente de la Europa preindustrial. Por el contrario, en Nor-
teamérica desde el comienzo estuvo presente el deseo de forjar, entre 
todos, un pueblo libre y soberano22. Este hecho no significa que los 
Padres Fundadores hubiesen tenido conciencia de los negativos efectos 
sobre la dignidad de la persona y el orden social del absolutismo francés 
e inglés2 3, por el contrario, en esa época no existió una verdadera fuerza 
que combatiera esas corrientes. El que las instituciones básicas de la 
sociedad no se vieran contaminadas en las nuevas colonias americanas 
fue producto más de una particular coyuntura que de un rechazo explí-
cito a las ideas ilustradas. En efecto, en los Estados Unidos, fruto de la 
gran dificultad de comunicación, nunca se dieron las condiciones so-
ciales para que prendiera la idea de algún tipo de revolución intelectual. 
Eran tales las necesidades de orden práctico de las nuevas colonias que 
no había tiempo ni energía para pensar en otra cosa que no fuera la 
construcción conjunta de una mejor sociedad. Fue esta la razón funda-
mental que Drucker señala como la causa de la resistencia al espíritu 
burocrático inglés y francés. La necesidad de resolver problemas con-
21 
22 
23 
Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 141. 
Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 156-157. 
Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 165. 
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cretos llevó a los colonos a la histórica resistencia e independencia del 
pueblo americano, de modo que al final no sólo se perdió la colonia, 
sino que además se terminó toda pretensión de aplicar modelos absolu-
tistas en ella2 4. 
Un ejemplo muy gráfico es presentado cuando Drucker relata las 
substanciales diferencias entre las instituciones americanas y europeas, 
sobre todo a mediados del presente siglo. "Un hombre que desee tener 
un puesto de abogado, doctor o comerciante en algún pequeño pueblo 
inglés, tratará de conseguir el soporte y el apoyo moral de los órganos 
oficiales más influyentes del pueblo, de lo contrario estará perdido. En 
la Alemania antes de Hitler, debía conseguir los permisos tanto por 
parte del gobierno central como los del juez local, de la policía y del 
gobernador provincial. En los Estados Unidos, por el contrario, un re-
cién llegado hará sus primeros contactos con los Rotarios, la Cámaras 
de Comercio, la Iglesia, etc. Esta manera espontánea y voluntaria de 
asociación es quizás la fuerza antitotalitaria más importante que existe 
en nuestro mundo actual"2 5. 
El mayor desafío de la nueva sociedad industrial será el logro de un 
equilibrio entre los principios racionales -aquellos que la inteligencia 
descubre a través de la abstracción intelectual de la realidad- y los prin-
cipios políticos o sociales, representados por el modo propio en que las 
instituciones humanas realizan su desenvolvimiento. Ambos principios 
han de ser satisfechos tanto en su sentido literal como práctico. El pri-
mero, entregando una base jurídica formal que permita sentar de un 
modo objetivo los valores y aspiraciones que encama dicha sociedad. El 
segundo, permitiendo la existencia de suficientes instituciones que pue-
dan realizar de un modo concreto aquellos valores y aspiraciones seña-
lados por el principio racional. Un orden social bien constituido es ca-
paz de satisfacer ambos principios fundamentales. 
En el orden libre y racional de la naturaleza humana descansa la ra-
cionalidad práctica del obrar social. Este nuevo orden acepta que las 
instituciones sociales se componen de seres humanos libres, imperfectos 
y abiertos a realizar los más diversos proyectos que, como se estudiará a 
continuación, son la clave del ejercicio de la libertad humana. 
Cfr. DRUCKER, P, The Future of Industrial Man, 152. 
DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 172. 
I V 
I M P E R F E C C I Ó N E I M P E R F E C T I B I L I D A D 
Resultan innegables las huellas que dejaron en el pensamiento de 
Drucker las dos guerras mundiales y el haber vivido su juventud en el 
período de entreguerras. Sus tres primeras obras (Friedrich Julius Stahl 
(1933), The End of Economic Man (1939), The Future of Industrial 
Man (1942)) reflejan la oposición a lo que para él parece haber sido una 
de las épocas más oscuras de la edad contemporánea. La crisis ideológi-
ca y los grandes movimientos sociales -cuyas semillas se encuentran en 
la Revolución Francesa y sus frutos en los fascismos, nazismos y co-
munismos que han asolado la sociedad del siglo veinte-, no han sido 
capaces de dar una respuesta al problema del hombre y de su organiza-
ción social. 
De igual manera, su aprecio por las instituciones norteamericanas 
-influido seguramente por la buena acogida que esta nación dio a su 
persona y familia-, le permitió tener un punto de comparación bastante 
inmediato. La fuerza de las instituciones autónomas, el respeto a la 
libertad individual y la conciencia personal de responsabilidad social 
que existe en el país del norte, fueron un contraste adecuado para expo-
ner su repudio a cualquier concepción totalitaria y absoluta del hombre 
y de la sociedad. Sin embargo, se puede sostener que ninguna de estas 
convicciones hubiese sido posible si en el talante de Drucker no hubiera 
existido una profunda convicción, de clara inspiración cristiana, acerca 
de la naturaleza humana. Una naturaleza creada y dependiente en todo 
momento de su Creador, con una libertad enferma pero no muerta, a la 
cual se le exige el mayor esfuerzo en encaminar al sujeto a la virtud, y, 
además, de un alma redimida pero no por eso irresponsable de los actos 
que cada sujeto realiza en uso de su libertad. 
La visión cristiana del hombre y de la sociedad ha de ser considera-
da el referente más importantes en donde Drucker apoya su concepción 
acerca de la naturaleza humana. Para él, a través del cristianismo se 
desarrollan efectivamente los conceptos filosóficos de libertad e igual-
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dad, conceptos que entendidos fuera de su raíz cristiana -como fue el 
caso de la Revolución Francesa- sólo destruyen la libertad e igualdad 
que predican. "Con el cristianismo, la libertad y la igualdad se convier-
ten en los dos conceptos básicos de Europa; ellos mismos son Europa"1. 
Filosóficamente, la libertad es natural y necesaria solamente si el 
hombre se concibe como básica e inmutablemente imperfecto y no 
permanente. Y sólo si es visto como básica e irremediablemente respon-
sable de sus actos y decisiones —a pesar de su imperfección— será 
políticamente posible la libertad. Toda escuela filosófica inmanente que 
persiga la perfección del ser humano niega su libertad, además, renuncia 
a la responsabilidad moral de cada sujeto y de la sociedad de poner su 
máximo esfuerzo para la superación de dichas imperfecciones. "Las 
raíces de la libertad están en el Sermón de la Montaña y en las Epístolas 
de San Pablo; la primera flor del árbol de la libertad fue San Agustín"2. 
Drucker no cree que la fe sea algo que sólo pertenezca al fuero in-
terno o únicamente a la salvación eterna de las personas, sino que lleva 
consigo la necesidad de un comportamiento adecuado, que se mani-
fiesta en prácticas concretas. Esto implica que el cristiano debe resolver 
en la vida diaria la tensión natural entre la vida social y la vida espiri-
tual, no como una síntesis dialéctica sino como el modo natural en que 
la fe verdadera se manifiesta a través de la caridad y por medio de ella3. 
En otras palabras, la imperfección del hombre y de sus instituciones 
requiere una respuesta activa de la libertad humana en su mejora. 
En efecto, según Drucker, nada es más simple que tratar de encon-
trar soluciones perfectas considerando sólo una dimensión de la natura-
leza humana4; y, a la vez, nada es más complejo que poder establecer la 
armonía entre las distintas esferas -de orden material o espiritual- que 
la condición humana posee. 
La armonía debe ser un principio rector de la actividad política. Sin 
embargo, en la esencia de este concepto se encuentra su imposibilidad 
de convertirse en un principio absoluto. Tratar de convertirlo en un 
principio general del comportamiento humano fue la idea del liberalis-
mo racionalista y su postulado de la mano invisible. "La armonía fue el 
gran descubrimiento - o mejor dicho el redescubrimiento -del laissez 
DRUCKER, P., The End of Economic Man, 50. 
2 DRUCKER, P., The Future of industrial Man, 113. 
3 Cfr. DRUCKER P., Man, ideas & Politics, 52-53. 
4 DRUCKER, P, Concept of The Corporation, 15. 
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faire del siglo XTX, ella permite superar simultáneamente la esterilidad 
tanto de la teoría política como de la práctica maquiavélica del siglo 
XVJTJ (ambas basadas en una fe ciega de la razón pura). Permite al 
siglo XTX desarrollar al mismo tiempo una renovada fe en los propósi-
tos de una democracia secular y en las nuevas instituciones del sistema 
de mercado. Sin embargo, mientras el laissez faire era proclamado co-
mo la base de la armonía de la sociedad se cometió el error fatal de 
pensar que este principio absoluto era capaz de imponerse automática-
mente sobre la naturaleza humana, en vez de considerarlo como un 
producto o fruto final de la buena convivencia en sociedad"5. 
Como resultado de esta falacia naturalista de los dos últimos siglos, 
Drucker sostiene que el hombre ha perdido el sentido de lo que verdade-
ramente significa la palabra armonía. Según su pensamiento, la armonía 
no es un fin, sino el resultado de un esfuerzo personal y social de tratar 
de construir, a pesar de la imperfección humana, una sociedad mejor, y 
de incorporar en ella todas las dimensiones propias de la vida del hom-
bre en sociedad. En Technology Management & Society, señala que "si 
yo tuviera que reflexionar sobre mi propia posición durante los años, 
diría que desde el primer comienzo de mi carrera he rechazado la visión 
del siglo XTX. Ésta ha dividido la vida social del hombre en los con-
ceptos de cultura y civilización; el primero tratándolo como si sólo se 
trataran de ideas y símbolos y, el segundo, como si se tratara nada más 
que de artefactos y cosas"6. Para Drucker, esto significa desconocer lo 
que la esencia de la cultura y de la civilización significan. La cultura es 
parte integral de la civilización y no puede entenderse fuera de ella. "La 
civilización para mí siempre ha sido una parte propia de la personalidad 
del hombre, un área en donde se expresan sus ideales básicos, sus sue-
ños, sus aspiraciones y sus valores"7. 
La sociedad así entendida es, además, la esencia de su ecología so-
cial en la que se encuentra comprendido el concepto aristotélico de 
hombre. Este implica que "la sociedad, el Estado y la economía, aunque 
hayan sido creados por el hombre, se derivan de la naturaleza humana, y 
que por ello no se puede separar de un modo real al hombre de sus ins-
tituciones. Del mismo modo significa que la sociedad, el Estado y la 
economía son un todo único, un ambiente auténtico, un verdadero sis-
DRUCKER, P., Concept of The Corporation, 17-18. 
6 DRUCKER, P., Technology, Management & Society, VII-VIII. 
7 DRUCKER, P., Technology, Management & Society, VIII. 
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tema, en el que los hombres, las ideas, las instituciones y las acciones 
deben considerarse unidos si se las quiere entender adecuadamente"8. 
Por otra parte, dada la naturaleza imperfecta del ser humano, la ecología 
social creada por y para el hombre no es concebible únicamente desde 
un "equilibrio físico"; la propia naturaleza se desarrolla en un constante 
desequilibrio, en una dinámica de desenvolvimiento y ajuste que, aun-
que no significa caos, tampoco se trata, para Drucker, de una continui-
dad lineal, estimable y predecible bajo algún tipo de cálculo9. 
Como es sabido, el racionalismo liberal se caracteriza por una mar-
cada inclinación a convertir el concepto de armonía en sinónimo de una 
conducta uniforme que se presta a la determinación estadística y, por lo 
tanto, a la predicción científicamente correcta. Este es el ideal que ya se 
encontraba presente en la hipótesis liberal de una natural armonía de 
intereses, fundamento de la economía clásica, nacida en los siglos die-
ciocho y diecinueve. El naturalismo de la mano invisible ha servido 
-muchas veces desde posturas igualmente insostenibles- para criticar al 
liberalismo racional. "No fue Kart Marx, sino los propios economistas 
liberales quienes tuvieron que introducir la ficción comunista, es decir, 
dar por sentado que existe un interés común de la sociedad como un 
todo que con una mano invisible guía la conducta de los hombres y 
armoniza sus intereses conflictivos"10. En ese sentido, se puede entender 
que para algunos autores "la diferencia entre Marx y sus precursores 
radicaba solamente en que él tomó la realidad del conflicto tal como se 
presentaba en la sociedad de su tiempo, tan seriamente como la ficción 
hipotética de la armonía; estaba en lo cierto al concluir que la socializa-
ción del hombre produciría automáticamente una armonía de todos los 
intereses y fue más valeroso que sus maestros liberales cuando propuso 
establecer en realidad la «ficción comunista» como fundamento de 
todas las teorías económicas"11. 
Para Arendt lo que Marx no comprendió, y que además no podía 
comprenderlo en su tiempo, fue que el germen de la sociedad comunista 
no se encontraba en el discurso racional, ni en pruebas empíricas del 
funcionamiento de la dialéctica hegeliana, sino que ya estaba presente 
en la realidad de una familia nacional desgastada por los avances de la 
DRUCKER, P., Men, Ideas & Politics, VII-VIH. 
9 Cfr. DRUCKER, P., Men, Ideas & Politics, VIII. 
1 0 ARENDT, H., ¿a Condición Humana, 4. 
1' ARENDT, H., La Condición Humana, 54. 
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revolución industrial. Y que además su pleno desarrollo no estaba obs-
taculizado por ningún interés racional de clase oprimida, sino sólo por la 
ya caduca estructura monárquica de la Nación-Estado. En otras pala-
bras, que desde el punto de vista de la sociedad, el discurso racional de 
un pleno desarrollo de las fuerzas sociales, no se corresponde con la 
realidad y es, por tanto, mucho más ficticio que la idea de una armonía 
de intereses12. 
La armonía, para Drucker, no puede ser entendida desde la conside-
ración absoluta ni de la libertad ni de la imposición racional de un mo-
delo; para él, existen dos principios que expresan y ordenan la realidad 
física (mecánica) y humana de la ecología social en la que el quehacer 
individual y social del hombre se desenvuelve. Estos principios no son 
contradictorios, como los propios de la filosofía marxista, ni absolutos 
como el dogma libertario del liberalismo decimonónico. Se trata de dos 
principios que han de ser analizados en forma distinta, pero que no pue-
den dejar de existir sino como una sola unidad en el hombre y sus insti-
tuciones, sobre todo en la organización económica. El primero es el que 
surge de la consideración del trabajo en cuanto mecánico. A este tipo de 
principio lo denomina mecanización. El segundo tipo de principio es el 
que surge de la consideración del trabajo en cuanto a una realidad hu-
mana. A este principio él lo llama integración. Ambos principios consi-
deran, de igual modo, que el trabajo es una realidad que puede ser anali-
zada de un modo lógico y por tanto, que puede ser hecho de un modo 
más eficiente sistematizando tareas y aplicando ciertas reglas formales. 
Sin embargo, el modo y los límites como esta aplicación es entendida 
difieren, en ambos principios, substancialmente. 
Bajo la consideración mecánica se organiza el trabajo sobre la base 
de las mociones mecánicas, es decir, como si fuera la organización de 
las piezas en el interior de una máquina. En este caso lo buscado es 
simplemente un resultado mecánico: la habilidad para realizar una tarea 
de un modo acelerado y con el menor número de fallos posibles13. Bajo 
la consideración humana de integración, lo puramente racional se ve 
superado por la introducción de elementos no cuantificables. Esto suce-
de, por ejemplo, con la habilidad para realizar una tarea específica pero 
con la consideración de que ella es parte de un todo, o en la capacidad 
1 2 Cfr. ARENDT, H., La Condición Humana, 54. 
1 3 Es a lo que Pérez López se refiere al hablar de sistema técnico. Cfr. PÉREZ LÓPEZ, 
J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, Rialp, Madrid, 1993,22. 
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de realizar un juicio de valor frente a una determinada tarea, o en cam-
biar un curso de acción derivado de este juicio. Ninguna de estas accio-
nes es mensurable desde un punto de vista técnico, sin embargo, resul-
tan muy comprensibles desde una perspectiva humana 1 4. 
Sólo bajo la consideración del principio de integración el trabajo 
humano pueden conseguir, simultáneamente, una gran eficiencia y 
precisión en el resultado esperado -que es lo propio del principio mecá-
nico- y, además, incluir todo el cúmulo de necesidades, motivos e inte-
racciones de carácter asistemático que las personas, por su natural con-
dición, realizan en el interior de la organización. En efecto, en un siste-
ma mecánico no quedan recogidos ni los motivos de las personas, ni sus 
necesidades, ni las interacciones que no estén incluidas en el sistema de 
producción y distribución formal de la organización. Al contrario, toda 
relación se establece entre roles o funciones y no entre personas con-
cretas1 5. La integración, en cambio, incluye también a la organización 
informal, asumiendo como parte de su análisis todos aquellos aspectos 
no formalizados o formalizables que - a pesar de no ser mensurables-
son parte fundamental de la organización real. 
Por ello, así como desde una perspectiva puramente racional se 
contempla al trabajo y el mundo humano de igual modo como se con-
templan las cosas y el mundo físico, la visión que quiere imponer 
Drucker incorpora los límites a la racionalidad humana. En efecto, para 
él toda institución u organización debe ser capaz de integrar estos dos 
planos. Debe ser capaz de responderse tanto al cómo se realizan las 
tareas (principio mecánico) como al para qué se hacen (principio de 
integración). Esto, en palabras de Pérez López, significa que "la institu-
ción se propone como finalidad no solamente la propia de un organis-
mo, sino también la de dar un sentido a toda la acción humana que 
coordina"16. 
La actividad más propia de toda organización humana debe ser, por 
tanto, la consideración explícita de los valores con los que las personas 
se identifican; perfeccionando los motivos de sus acciones y educándo-
los en ese sentido1 7. Cabe preguntarse si este objetivo no es demasiado 
amplio, como para definir desde él mismo a la organización -sobre todo 
1 4 Cfr. DRUCKER, P., The Practice of Management, 293. 
Cfr. PEREZ LOPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 22. 
PEREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 22. 
Cfr. PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 22. 
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si ésta es una de tipo comercial-. En efecto, si se mira a la organización 
como un fin en sí mismo, este objetivo podría incluso resultar contra-
dictorio. Sin embargo, la empresa comercial es un fin intermedio por lo 
que cabe perfectamente que un fin trascendente -como son muchos de 
los valores que identifican a las personas- constituya el norte que dirija 
los fines más propios de la organización concreta. 
Se debe reconocer, eso sí, que un fin trascendente no es algo fácil de 
aplicar como parte integrante de una estrategia racional. Sin embargo, 
como además ha señalado Arendt, "el pleno significado de las cosas no 
se revela en los hechos objetivos de la vida cotidiana, sino en elementos 
no corrientes, que sólo van adquiriendo sentido y significado en un 
período histórico que va más allá de los escasos acontecimientos que lo 
iluminan"18. Por ello, la aplicación estadística, la aplicación de la ley de 
grandes números o la explicación de hechos históricos carecen de senti-
do para establecer cuáles son, han sido o serán los objetivos rectores de 
la organización. Esta pretensión implica la destrucción de la propia 
materia de estudio de cualquier teoría de la organización, ya que la esta-
dística no puede determinar que acontecimientos y elementos extraordi-
narios son los necesarios en la vida cotidiana y en la historia de la orga-
nización eficiente19. Sin embargo, sin ellos, sin la existencia de personas 
y hechos extraordinarios que sepan transmitir y guiar a la gente a un 
ideal, la misma organización pierde su atractivo. 
Por ello, para Drucker, la acción humana sobre todo cuando se la 
considera bajo su dimensión empresarial o gerencial no puede explicar-
se exclusivamente desde una perspectiva racional. En The Leader of 
The Future se refiere en términos muy poco corrientes a la acción del 
directivo de empresas. "El directivo de empresas se siente como un 
misionero, prefiere seguir su voz interna a lo que simplemente está en 
las reglas, cree en sí mismo y tiene un gran poder de reunir y compro-
meter a otros en sus proyectos. El líder de empresas posee una pasión 
por lo que hace y hace vivir a los que viven con él casi una aventura en 
un mundo nuevo" 2 0. La acción del buen ejecutivo se sostiene en valores 
principalmente cualitativos y no pueden ser desarrollados sino en la 
intimidad de cada sujeto. "El líder ama a sus seguidores y los ayuda, 
1 8 ARENDT, H., La Condición Humana, 54. 
1 9 Cfr. ARENDT, H., La Condición Humana, 54. 
2 0 DRUCKER, P., The Leader ofthe Future, Jossey-Bass, San Francisco. 1996, XII-
XIII. 
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pero él tiene que desarrollar la capacidad de la soledad propia del que va 
al frente"21. 
La racionalidad económica ha de verse entonces como una herra-
mienta analítica que, dado su alto índice de fracaso, no hace más que 
confirmar la imperfección humana. De hecho, su rango de aplicabilidad 
corresponde a un muy definido segmento de la acción. Esto no quiere 
decir que la organización humana sea irracional. Por el contrario, mu-
chas decisiones deben planificarse sobre la base de una conducta racio-
nal, propia de un ser humano perfectible. Sin embargo, y en esto radica 
en parte la esencia del pensamiento de Drucker, la planificación racional 
nunca ha de ser confundida con la predicción de la conducta humana, 
menos cuando se trata de anticipar el comportamiento de los hombres 
de empresa. Los empresarios, por la propia naturaleza de su actividad, 
son siempre impredecibles, buscan la oportunidad y el cambio para 
innovar y crear mejores bienes y servicios, para mejorar de paso la cali-
dad de vida de la sociedad a la cual sirven. 
Por este hecho muchos han considerado a los empresarios como los 
nuevos héroes de la economía. Se trata de una visión que supera las 
tradicionales disputa entre: progreso gracias al empresariado innovador 
o progreso gracias a un modelo económico. A este respecto se debe 
señalar que, "para muchos la vieja polémica sobre si es la perspectiva 
empresarial o económica la que debe tener primacía se resuelve en la 
convicción de que lo que los empresarios manejan y dominan es lo que 
la economía mide. Desde esta perspectiva, son los empresarios los prin-
cipales creadores de las riquezas, los héroes de la vida económica. Toda 
posible recuperación económica pasaría entonces por la restauración del 
valor del empresariado, la única base moral del sistema capitalista se ha 
de encontrar en el espíritu de empresa"2 2. 
En efecto, si lo que define al empresario innovador es que busca el 
cambio, responde a él y lo explota como una oportunidad23, la innova-
ción ya no puede ser una actividad puramente racional. Ella es algo que 
comprende el cambio y la imperfección del hombre como la norma 
saludable de comportamiento de las organizaciones. Es además, como 
se ha señalado, el aporte más importante que Drucker reconoce en 
Schumpeter y su teoría del desequilibrio dinámico. Drucker pone de 
DRUCKER, P., The Leader o/the Future, XII-XIH. 
CORTINA, A., Etica de la empresa, Editorial Trotta, Madrid, 1994,51. 
Cfr. DRUCKER, P., Innovation andEntrepreneurship, 25. 
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manifiesto el papel del empresario como figura central del sistema eco-
nómico. De hecho para él -siguiendo el pensamiento de Schumpeter-, 
cualquier incremento en el nivel de actividad empresarial se debe a su 
carácter innovador. La fuente y guía natural para el progreso económico 
se encuentra en la personalidad del empresario y sus particulares carac-
terísticas. Estas determinan el éxito de su gestión y no las posibles técni-
cas y modelos de producción en los que él se apoya. 
Por otra parte, para que la empresa no siga siendo considerada de un 
modo puramente lógico y "cartesiano", como la simple suma agregada 
de sus partes, es necesario que el Manager, a través de su dirección, 
transmute los recursos de acuerdo a las capacidades individuales, ha-
ciéndolos ser más y mejor que su simple suma 2 4. Como ya se ha men-
cionado, no basta con ordenar lógicamente los recursos y sumarles el 
capital; es imprescindible la presencia transformadora del directivo. La 
calidad humana y el modo como vive los valores personales cualquier 
directivo de empresas permiten la tan esperada "sinergia" de los recur-
sos y, de paso, convierten al directivo en el nuevo héroe o villano social. 
2 4 Cfr. DRUCKER, R, The Practice of Management, 12-14. 

V 
I N T E G R I D A D Y H E R O Í S M O 
En relativamente pocos lugares de su obra Drucker se expresa, res-
pecto del empresario, con el término de héroe; sin embargo, las referen-
cias a la necesidad de integridad, tanto por parte del empresario como 
de cualquier líder de una organización, son bastante abundantes. Aun-
que integridad y heroísmo no son sinónimos, parece que para Drucker 
no puede darse un real heroísmo en la empresa sin una integridad de 
valores y principios por parte del Manager -principalmente si se atiende 
a su concepto de lo que es una buena gestión empresarial y a cuáles son 
sus resultados en la sociedad-, en otras palabras, no podrá efectuarse 
una eficiente administración de los recursos de los que dispone la em-
presa si no se cuenta con la integridad del Manager^. 
La integridad y la capacidad del Manager de ser un modelo social 
-es decir la capacidad de poder resultar de tal modo atractivo para la 
sociedad que ella se sienta movida a imitarle- no es algo que se pueda 
delimitar sólo desde un modelo teórico. Hace falta además el compor-
tamiento concreto de la propia vida del directivo que confirme tal con-
dición de líder. "Las mejores prácticas para construir una adecuada 
cultura organizacional van a fracasar si los encargados de la dirección 
no son capaces de encamar de tal modo aquellos valores que profesan, 
que ellos deseen ser imitados y puedan verse reflejados en cada acción 
emprendida o dirigida por cada uno" 2. Si bien Drucker reconoce que la 
integridad de la conducta es difícil de describir, no duda en afirmar que 
la falta de ella descalifica a cualquier persona que pretenda ocupar una 
posición directiva. 
En este sentido, en la esencia del verdadero concepto de héroe se en-
cuentra su integridad de carácter y su capacidad de ser un modelo de 
conducta. En ser, de algún modo, un arquetipo que inspire la imitación 
Cfr. DRUCKER, P., The Practice of Management, 156-157. 
DRUCKER, P., The Practice of Management, 157. 
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de valores positivos. No se trata de un modelo intelectual sino de al-
guien concreto que por sus virtudes merece ser imitado. Sin duda esto 
conlleva una gran responsabilidad, acompañada por una posición in-
comparable de poder, que además -como sostiene Sethi-, debería ser 
parte esencial de toda función directiva3. En efecto, cuando un directivo 
modelo (héroe) infringe principios básicos, o traiciona su propia integri-
dad, los malos efectos que se hacen sentir en toda la organización son 
muy importantes. Pero además, como el ser humano corriente no es un 
héroe, sino que necesita de héroes, el riesgo que se corre es doble. Con 
cada mal ejemplo cabe la posibilidad de confundir a los miembros de 
las organizaciones y ser un modelo negativo de imitación. 
El héroe se destaca en primer lugar por su integridad de carácter, por 
proponer con su ejemplo un camino de "felicidad" a quienes lo sigan. 
Por ello, cualquier móvil importante de la acción del héroe hace refe-
rencia, en última instancia, a su propio talante e inclinaciones, es decir, a 
sus hábitos y virtudes. Sin embargo, la teoría clásica de administración 
ha sido incapaz de incluir las virtudes dentro de su análisis racional, ha 
sugerido en cambio una suerte de igualación artificial de características 
objetivas. Esto lo ha señalado también Llano quien sostiene que "las 
expectativas modernas proponen el logro de la felicidad en la aplicación 
de una rigurosa racionalidad y no en la ardua búsqueda de la virtud. Este 
señorío racional ha negado la profunda inquietud vital del hombre, im-
perando el anonimato y la funcionalidad, la constante amenaza del po-
der autoritario y la desesperanza social"4. 
La organización siempre buscará héroes, modelos a quienes imitar, 
el primer referente serán los que ocupan los niveles superiores de la 
organización. Por ello, "si se desea eliminar de la organización una mala 
pauta de actuación, sólo puede hacerse desde la cúspide mediante un 
nuevo modelo de conducta que envíe un mensaje más inspirador para 
todos"5. Por su parte Drucker señala que "la alta gerencia no debería 
jamás contratar a un determinado directivo basado únicamente en su 
inteligencia. Mucho más importante es que sea alguien con integridad"6. 
Heroísmo e integridad no han de ser entendidos como valores obje-
tivos que puedan ser enumerados, cuantificados y ponderados al modo 
Cfr. SETHI, D., La Organización del Futuro, 292. 
4 LLANO, A., La Nueva Sensibilidad Espasa-Calpe, Madrid, 1988,87. 
5 SETHI, D., La Organización del Futuro, 292. 
6 DRUCKER, P., Practice of Management 158. 
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de una función aritmética. Ambos conceptos poseen una dimensión 
subjetiva y existencial propia del sujeto. Este hecho hace imprescindible 
tratar de comprenderlos desde la filosofía, y sobre todo desde el con-
cepto de virtud humana. En efecto, la filosofía muestra el sinsentido de 
objetivar la realidad humana en términos puramente cuantitativos. De 
este modo cuando ella considera el heroísmo o valentía de un sujeto, no 
sólo lo hace en virtud de la materialidad objetiva de un determinado 
evento, sino ante todo por la finalidad y las circunstancias que lo rodean 
-no es correcto llamar valiente al ladrón cuando se enfrenta a la poli-
cía-. Es la prudencia la que configura el acto como valiente o heroico, 
pues ella conoce y dirige la verdad de lo real en el obrar humano, como 
señala Pieper: "sólo por ella (la virtud) alcanza a poseer el operar huma-
no bondad objetiva"1. 
Pero sobre todo heroísmo e integridad han de ser considerados en 
orden al bien común. No pueden quedar únicamente determinados por 
las circunstancias, al modo de una moral situacional. La evidente raíz 
ontológica de la sociabilidad del hombre permite ver como resulta insu-
ficiente agotar la virtud en el simple cumplimiento de unas leyes civiles 
o normas extemas. Por el carácter social del hombre, todo su accionar 
afecta y se ve afectado por el bien común del cual es parte. El bien co-
mún, como señala Pieper, necesita de la bondad de todos los individuos, 
tanto en aquella aparente esfera de lo privado como en lo que manifies-
tamente es más público8. Todo afecta al hombre y el hombre afecta a 
todos. En este sentido se aprecia cómo la virtud, cualquiera que ésta sea, 
es siempre susceptible de ser referida al bien común. Como lúcidamente 
propone Tomás de Aquino, "es evidente que todos los que integran una 
comunidad se relacionan con ella, del mismo modo que las partes con el 
todo; y cómo la parte en cuanto tal es del todo, de ahí se sigue también 
que cualquier bien de la parte es ordenable al bien del todo 9 . 
Para Llano, por su parte, la virtud tiene una capacidad integradora de 
todas las dimensiones del hombre; éste no puede ser considerado sólo 
como un ruido o una parte del sistema social, pues ésta es una concep-
ción deshumanizada del hombre y la sociedad, manifiesta una serie de 
patologías provenientes de la tendencia a no articular adecuadamente el 
7 PIEPER, J., Las virtudes fundamentales, Riatp, Madrid, 1990,193. 
8 Cfr. PIEPER J., Las virtudes fundamentales, 106. 
9 Sra.H-H,58,5. 
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sistema social con el contexto más propio de la vida humana1 0. Llano 
subraya que las protestas, el abstencionismo, el terrorismo, el ecologis-
mo y hasta los movimientos pacifistas se derivan de la rigidez en el 
concepto mecánico de hombre y de su separación de las redes espontá-
neas o tradicionales de la vida diaria que expresan las virtudes. Incluso 
las personas que predican la libertad como valor máximo, pero que no 
quieren ver en cada persona un individuo con capacidad de desarrollar 
las virtudes, con características y singularidades propias, no dejan espa-
cio para que la libertad sea capaz de manifestar su propia bondad en la 
originalidad de un acto humano particular. Olvidan, como lo señala 
Novak, que el único camino posible para la libertad y donde realmente 
ella se expresa es en la vida de virtud que cada sujeto posea". El héroe 
ha de ser reconocido como tal principalmente por su virtud, en eso debe 
radicar el ejemplo que se desea imitar. 
Si no existe una virtud integradora, como bien ha subrayado Polo, el 
miedo y la mentira se encargaran de romper la vida social y de aislar a 
los seres humanos 1 2. El miedo y la mentira hacen absolutamente impo-
sible la confianza, ellos se manifiestan siempre como una falta de inte-
gridad de carácter que es la base desde dónde se genera la confianza. 
Cuando la mentira se ha hecho parte de la vida del héroe, nadie confiará 
en él, su falta de virtud destruye toda actividad directiva. La mentira 
mina la confianza sin la cual no hay organización viable. No cabe men-
tir a otros y pretender mantener la confianza de los colaboradores. Por 
otra parte, la organización se basa en la comunicación y la mentira y la 
falta de integridad destruyen la comunicación. Por ello, se puede afirmar 
que para el líder no es suficiente la capacidad táctica, se requiere, ade-
más, la credibilidad. Pero la credibilidad, según Ulrich, no es otra cosa 
que el resultado de una vida íntegra, en donde el héroe es reconocido 
como tal por su unidad de vida, más que por alguna capacidad concreta. 
"El mejor ejemplo lo da Gandhi cuando dice mi propia vida es mi men-
saje"11. 
No basta entonces con que el héroe sepa realizar muy bien una de-
terminada tarea. Una tarea o habilidad determinada pueden ser conside-
1 0 Cfr. LLANO, A., La Nueva Sensibilidad, 41. 
" Cfr. NOVAK, M., The Catholic Ethic and The Spirit of Capitalism, Free Press, 
Nueva York, 1993,97. 
Cfr. POLO, L, Antropología de la Acción Directiva, 37. 
1 3 ULRICH, D., The Leader of the Future, 215. 
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radas como una excelencia, pero no necesariamente, como señala Ma-
clntyre, un trabajo excelente deberá ser considerado virtuoso14. La ex-
celencia está en el resultado del bien interno a la práctica -la pintura 
para el pintor-, pero para que una práctica sea íntegra exige el ejercicio 
de las virtudes. La posesión de la virtud y no sólo su apariencia y simu-
lacro es necesaria para el logro de los bienes internos; aunque la pose-
sión de la virtud pueda muchas veces impedimos el logro de los bienes 
extemos 1 5. Para Maclntyre, es notorio que muchas veces el cultivo de la 
veracidad, la justicia y el valor, incluso puede -y de hecho en la mayoría 
de los casos sucede- impedir lograr la fama y las riquezas. Por tanto, las 
virtudes pueden aparecer, con justa razón, como impedimentos reales al 
desarrollo de una práctica excelente. Sin embargo, a pesar de esto la 
virtud y la integridad de carácter son el único camino válido que puede 
seguir el que pretenda ser verdadero líder. Como señala Hesselbein, "ya 
han pasado los tiempos en que se seguía al líder por lo que él sabía 
hacer, hoy se le sigue por lo que él es; es decir por su integridad de 
carácter, por sus valores, principios y coraje. Hoy más que nunca se le 
pide al líder que sus valores traspasen las paredes de la cultura organiza-
cional"1 6. 
Los héroes y líderes deben enfrentar un mundo caótico de valores 
relativizados en grado sumo. Por ello la integridad de carácter que po-
sean será fundamental para guiar y resistir en este mundo cambiante. 
Será su integridad y sus convicciones personales acerca de los valores e 
instituciones básicas las que guiarán al resto de la organización a través 
del proceso de cambio e intercambio con el medio. Como ya se ha sub-
rayado, las personas que trabajan en el interior de la organización, o de 
cualquier institución son simples, por lo que la duplicidad o falta de 
integridad genera una gran desconfianza. Los mejores líderes son trans-
parentes, esto significa íntegros. La gente confía en ellos porque son 
consecuentes con los valores que predican. De hecho, según Llano, el 
hombre es una realidad compleja y unitaria que no debe astillarse en 
actividades dispersas, el hombre no se agota en la fría objetividad de lo 
mensurable pues es capaz de esforzarse, de crear y de gozar en otras 
1 4 Cfr. MACINTYRE, A., Tras la Virtud, Editorial Critica, Barcelona, 1984, 227. 
1 5 MACINTYRE, A., Tras la Virtud, 240-243. 
1 6 HESSELBEIN, F., The Leader of the Future: new visions, strategies, and practices 
for the next era, Jossey-Bass, San Francisco, 1996,122-123. 
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dimensiones de la existencia cuyo valor no es instrumental sino intrín-
seco 1 7. 
La virtud establece finalmente los límites de la inteligibilidad de la 
acción; la virtud humana no es sólo teórica -ni tiene mayor sentido sólo 
desde un punto de vista teórico- ya que el hombre no se encuentra sólo 
"contemplando" el mundo. El hombre se encuentra situado en la histo-
ria y viviendo en la originalidad absoluta del presente. El tránsito de la 
teoría a la práctica y el problema de la superación entre los principios y 
la praxis se resuelven en la adecuada visión del hombre y en la acepta-
ción de la virtud -principalmente la prudencia- como nexo entre el 
orden lógico y el ontológico. Deseo por tanto destacar lo fundamental 
de reconocer la limitación de la dimensión cognoscitiva del actuar hu-
mano para definir modelos reales de conducta. La reducción de la prác-
tica a la teoría impide incluso la consecución de los objetivos que la 
misma teoría se impone. Tampoco se ha de reducir la teoría a la práctica 
sino que, en definitiva, pensar y actuar son dos ejercicios distintos pero 
de una misma persona que los realiza sin desdoblamiento alguno. 
1 7 Cfr. LLANO, A., La nueva sensibilidad, 184. 
V I 
L I B E R T A D Y R E S P O N S A B I L I D A D 
De lo señalado hasta ahora se desprende que, para Drucker, la posi-
bilidad de una verdadera teoría de gobierno empresarial pasa por una 
adecuada visión tanto del hombre como de las ciencias económicas y de 
la sociedad. En el núcleo de su pensamiento respecto a todos estos te-
mas se encuentran los conceptos de libertad y responsabilidad. Su im-
portancia radical, si bien ya ha sido mencionada, requiere, por tanto, de 
un análisis más detallado. 
Para Drucker la libertad es un acto de la voluntad que implica la res-
ponsabilidad de hacer un buen uso de ella. "La libertad no es un juego, 
no se trata de una simple felicidad individual, tampoco es un escudo 
para realizar lo que uno quiera. La libertad no es el lugar donde el arte y 
las ciencias florecen. Tampoco la libertad es el fundamento de un go-
bierno bueno y transparente, donde se promueva el mayor bienestar 
para el mayor número. Esto no quiere decir que la libertad sea inheren-
temente incompatible con estos valores. Por el contrario, muchas veces 
los incluye. Sin embargo, la esencia de la libertad radica en otro lugar. 
La libertad se trata siempre de una elección responsable"1. Es notorio 
cómo detrás de esta definición de la libertad como elección responsable 
Drucker se enfrenta directamente a toda la corriente racionalista moder-
na. Como es sabido, la libertad como posibilidad de elección del hom-
bre es un tema que encontramos ya en Aristóteles. Sin embargo, dicha 
concepción fue perdiendo terreno hasta la época moderna. Efectiva-
mente, la libertad en la práctica nunca ha sido negada, sino que se ha 
desvirtuado o incluso en ocasiones vaciado su contenido para llegar a 
convertirse en un término equívoco. Desde esta perspectiva se ha llega-
do a aceptar que es en la época moderna donde surge la convicción de 
que el modo de entender la libertad por los clásicos y los medievales es 
DRUCKER, P., The Future of industrial Man, 109. 
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muy inferior a su real significado2. Para los modernos -influidos por los 
promisorios avances del renacimiento- la libertad es considerada como 
una completa autonomía del hombre, la realidad se vuelve incapaz de 
imponer modo de ser alguno al sujeto y sólo la libertad absoluta es ca-
paz de configurar el mundo. La naturaleza es desencantada por el espí-
ritu del hombre y de alguna manera ella es rebajada a una condición 
meramente fáctica3. La libertad para Drucker, en cambio, es la fuerza 
que nace de la imperfección inherente a todo ser humano4. Por ello se 
ha subrayado que en su pensamiento la idea de un ser humano perfecto 
o de algún método o proceso para hacer de alguien perfecto, sólo puede 
llevar a la tiranía y al totalitarismo5. 
Se debe recordar que, para Drucker, la libertad se hace imposible si 
alguien conoce el proceso de hacer perfecto al ser humano. Sólo porque 
el hombre es imperfecto, tiene la posibilidad de elegir y contraer res-
ponsabilidades y obligaciones en orden a superar dichas imperfeccio-
nes. Por el contrario, la concepción moderna de la libertad supone la 
posibilidad de perfección humana; en ella el voluntarismo racional he-
redero de Ockham se hace patente, y de un modo consecuente es traspa-
sado a la moral. No se debe olvidar que la moral en Ockham es una 
moral arbitraria, derivada de la omnipotencia divina y no de la naturale-
za de las cosas. Lo malo sólo puede ser malo en virtud de que esté 
prohibido, pero nunca se podrá decir que algo esté prohibido por ser 
malo. Como señala Canals, "es por la teología de Ockham más que por 
sus raíces gnoseológicas como se llega a un contingentismo natural y 
ético, dominado por la idea de la omnipotencia y de la voluntad libre 
divina"6. Los actos libres, en Ockham, se deben entender bajo la pers-
pectiva de este voluntarismo radical, basados en una fe absoluta en 
Dios. Por ello - y es además un claro reflejo de lo que hoy sucede en el 
campo de la ética y de la moral-, desde esta perspectiva carece de todo 
sentido un discurso sobre los hábitos o acerca de la virtud, ya que nada, 
salvo una ley positiva, puede dar cuenta de lo bueno o lo malo que hay 
en las cosas. El propio libre albedrío sólo puede explicarse desde la fe. 
2 Cfr. CORAZÓN, R, Fundamento y Límites de la voluntad, Cuadernos de Anuario 
Filosófico, n° 3, Universidad de Navarra, Pamplona, 1992,1-2. 
3 Cfr. CORAZÓN R., Fundamento y Límites de la voluntad, 3. 
4 DRUCKER P., The Future of Industrial Man, 113. 
5 DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 111. 
6 CANALS, F., Historia de la Filosofia Medieval, Curso de Filosofía Tomista, Her-
der, Barcelona, 1992, Vol. 9,298. 
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La afirmación profunda de la soberanía de Dios tiene como consecuen-
cia una negación de todo concepto intelectual que se funde en el mundo 
real. 
Se debe reconocer en el contexto de la obra de Ockham, que él es 
evidentemente un teólogo y que su doctrina es claramente fideísta. La 
libertad en Drucker, por su parte, tampoco es concebible fuera de una 
perspectiva cristiana7. Sin embargo, se trata de un cristianismo que re-
conoce la capacidad de elegir y equivocarse, la capacidad de decidirse 
por seguir el camino evangélico o por rechazarlo, y cualquiera sea la 
decisión que el hombre tome, la libertad siempre implica capacidad de 
asumir responsablemente aquello que se ha decidido8. Para Drucker, el 
hecho de que la voluntad sea concebida de un modo absoluto carece de 
sentido, hace imposible -en su significado más verdadero- el progreso 
real del ser humano, el cual se corresponde con el desarrollo de las vir-
tudes9. La sociedad, como fue la del siglo XLX y hasta mediados del 
XX, ha carecido de - o por lo menos ha visto disminuida- una ética de 
las virtudes. Ante este hecho se hizo más necesario fundar el orden 
moral en una ética normativa, cuya base tradicional ha sido la racionali-
dad interna de sus postulados. Sin embargo, aunque la razón también 
permite el conocimiento de la norma, sigue siendo una norma sin un 
fundamento último más que la sola espontaneidad de la voluntad. 
Bajo esta perspectiva absoluta de la libertad, la norma se ha vuelto 
irracional. En efecto, se ha vuelto irracional en cuanto se trata de una 
norma impuesta, ya que su fundamento es fruto de la sola autonomía de 
la voluntad. Sólo existe una certeza teórica respecto a la norma, pero no 
a su fundamento. Si en Ockham por la fe se abría la exigencia moral de 
aceptar la norma, el racionalismo moderno lo único que ha tenido que 
hacer es imponer la lógica racional en lugar de la fe. Para Drucker, esto 
no es libertad sino licencia, se trata de una de las mayores confusiones 
de nuestra sociedad. "La libertad no se agota en el permiso para hacer 
una determinada actividad, sin tener que merecer una sanción por ello. 
Eso es licencia pero no libertad"10. 
Seguramente es Nietzsche el mejor ejemplo de la licencia llevada al 
extremo. En este pensador cualquier restricción a la autonomía de la 
7 Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 113. 
8 Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 113. 
9 Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 115. 
1 0 DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 114. 
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voluntad ha de ser superado por el poder. Para Nietzsche la voluntad es 
un ejercicio de superación. La voluntad es la vida y la vida es evolución, 
puesto que "si la vida según Darwin se ha remontado desde el gusano al 
hombre actual ¿ha de ser el hombre actual el término? ¡No! Nosotros 
hemos de remontamos del hombre actual al "superhombre"... la vida es 
ascensión, victoria y triunfo". Para Nietzsche, a diferencia de los racio-
nalistas, ni siquiera la ley positiva tiene valor. Para él, "sólo es verdade-
ro lo que aprovecha a la vida... el idealismo alemán es sólo un trastorno 
digestivo, pues el espíritu alemán no acaba con nada". Nietzsche plantea 
de una manera bastante pura la idea de libertad como plena autonomía 
de la voluntad; además, esto lo lleva de un modo radical al plano prácti-
co. "La fuerza primigenia de la vida se muestra de un modo soberano en 
los criminales que roban y matan cuando les conviene. El ideal es Cesar 
Borgia, el hombre con menos escrúpulos entre los menos escrupulosos 
de los príncipes del renacimiento"12. El pensamiento moderno pone en 
evidencia lo restringido de la aplicabilidad de este concepto de libertad 
al hombre y a la sociedad. Al separar la voluntad de su raíz ontológica -
que es el ser humano completo-, ella se distancia tanto de su vida y 
como de sus actos. La voluntad parece convertirse en un fenómeno por 
sí solo, con capacidad de existir y ser estudiada de forma separada. Para 
Drucker, se trata de una libertad inmanente, carente de todo propósito 
fuera de las categorías propiamente racionales o materiales, por lo mis-
mo carente de verdadero sentido para el hombre. La libertad sólo tiene 
valor y verdadero sentido desde el reconocimiento de la condición -
además de racional- trascendente de la persona humana1 3. Por ello, 
tampoco cabe la definición de Rawls que consiste principalmente en 
una libertad cívica, determinada por los derechos y obligaciones 
contraídos al amparo de un contrato social abstracto y confirmado por la 
institucionalidad vigente14. 
Por el contrario, según Drucker, la voluntad y los actos libres son 
una realidad encamada en la propia vida del hombre, por lo que la apro-
ximación al modo de ser del acto voluntario siempre ha de realizarse 
desde una perspectiva realista más que intelectualista. La libertad, co-
Cfr. FISCHL J., Manual de história de la filosofia, Editorial Herder, Barcelona, 
1994,466. 
1 2 Cfr. FISCHL, I, Manual de história de la filosofia, 466-467. 
1 3 Cfr. DRUCKER, P, Landmarks of Tomorrow, 7-8. 
"Liberty as ì have said, is a complex of right and duties defined by Institutions" 
RAWLS, J., A theory of justice, Oxford University Press, Oxford, 1985,239. 
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mo recientemente se ha subrayado, posee valor en términos de su uso 
práctico -la libertad es un medio-; ella es la que permite al ser humano 
conducirse de un modo propio y responsable en orden a la perfección de 
su naturaleza. Esto no significa que la condición de ser un medio reste 
importancia al valor de la libertad, pues para el ser humano mientras 
dure su vida en la tierra la mayoría de los bienes se le presentan en tér-
minos de medio. Es la relación con esos medios la que determina el 
buen o mal uso de la libertad. "Ser capaces de elegir los medios no con-
siste sólo en la disposición de cosas -de recursos- ni tampoco sólo en su 
producción, reside sobre todo en un tipo de acto de la voluntad, los 
cuales, no son únicamente dispositivos de las cosas, sino también prepa-
ratorios de los actos que miran al fin15. 
Si la libertad consiste en la elección de los medios adecuados en or-
den a un fin, cabe preguntarse ¿por qué el ser humano parece estar tan 
lejos de su propia verdad? Esta pregunta traspasa los límites puramente 
filosóficos pues, como sostiene Juan Pablo U, "quizás una de las más 
vistosas debilidades de la civilización actual está en una inadecuada 
visión del hombre. La nuestra es, sin duda, la época en que más se ha 
escrito y hablado sobre el hombre, la época de humanismos y antropo-
centrismos y sin embargo, paradójicamente, es también la época de las 
más hondas angustias del nombre respecto de su identidad y destino, 
época de valores humanos conculcados como jamás lo fueron antes" 1 6. 
Una explicación a esta dificultad se encuentra en que la voluntad, en su 
uso de la razón práctica -voluntas ut ratio-, no es infalible. A la hora de 
elegir los medios ella se ordena a la consecución de fines que en la ma-
yoría de los casos también son mediatos y que no necesariamente se 
ordenan aljin último de la persona. Se puede decir entonces que existen 
medios que son sólo medios aparentes y que no conducen al fin último 
y que por este hecho muchas veces confunden a la voluntad, confusión 
que sin duda tiene connotaciones morales negativas. 
Precisamente, según Drucker, sólo en la afirmación de fines trascen-
dentes, que sean capaces de superar las visiones individualistas o colec-
tivistas, el ser humano puede hacer una buena elección de los medios 
necesarios para ir logrando su perfección. "Esta se trata de una nueva 
visión acerca del hombre y de cómo tradicionalmente se ha planteado su 
POLO, L., La Voluntad y sus actos I, Cuadernos del Anuario Filosófico, n° 50, 
Universidad de Navarra, Pamplona, 1998,30. 
1 6 JUAN PABLO II, Documento de Puebla, P.S.S.P, Santiago de Chile, 1980,17. 
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desarrollo... éste sólo será posible si sus propósitos y direcciones se 
encuentran fuera y más allá del hombre mismo" 1 7. La libertad, conside-
rada en sí misma, no resulta suficiente para asegurar la elección correc-
ta. Sólo un bien absoluto que ordene desde afuera a la voluntad y que le 
sirva de guía podrá hacerlo1 8. Recuérdese que ya Aristóteles reconoce 
este fundamento natural de la voluntad cuando sostiene que "toda arte y 
toda investigación, y del mismo modo toda acción y elección, parecen 
tender a algún bien; por esto se ha dicho con razón que el bien es aque-
llo a que todas las cosas tienden"19. Se debe intentar identificar, por 
tanto, un estadio anterior a la voluntas ut ratio -elección de medios- y 
admitir con Tomás de Aquino que la voluntad es libre y que a la vez se 
mueve hacia algo por naturaleza20. Como es sabido, a esta voluntad se 
le conoce como voluntas ut natura y ella se encuentra en un estado 
precedente a la posibilidad de elección. La voluntas ut natura es el esta-
dio previo a la acción humana; por ella se ve iluminado el camino en 
orden al fin propio del hombre. Sin embargo, no se debe creer por lo 
señalado que los actos de la voluntad racional se encuentran separados 
de la voluntad natural. Al contrario, la voluntad es una sola, y si bien la 
inteligencia una vez operado y conocido el bien está en condiciones de 
hacer esta distinción, en la vida humana se da todo en un mismo acto. 
Resulta evidente, desde la propia experiencia humana, que la vida del 
hombre se desarrolla preferentemente con relación a los medios pero 
también es claro que el fin está siempre presente. 
Por ello, desde una lectura más atenta de la obra de Drucker, se 
aprecia cómo en su concepto de libertad se contiene el esquema moral 
básico que ya Aristóteles en la Ética a Nicómaco había planteado. Se 
trata sin ninguna duda de un esquema de índole teleológico en el que 
además, sólo a través del cultivo de las virtudes se puede actualizar todo 
lo que potencialmente está contenido en la riqueza esencial de la natu-
raleza humana. Sólo con las virtudes y a través de ellas el hombre es 
1 ' DRUCKER, P., Landmarks ofTomorrow, 21. 
1 8 Según Tomás de Aquino la voluntad es un apetito que por naturaleza mira al bien, y 
esto no es fruto de una elección sino algo espontáneo y necesario, de tal suerte que si se 
propone a la voluntad un objeto umversalmente bueno ésta no podría desear otra cosa 
C&.STh. I-II,q. 10, a 2c. 
1 9 ARISTÓTELES, Etica a Nicómaco, I, 1, 1094 a. Marías, Julián/Araujo, María, 
Centro de Estudios Constitucionales, Madrid, 6a ed., 1994, 
2 0 Cfr..S77i.I-II,q. 10,q. 13. 
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capaz de realizar su telos21. La ética, por su parte, es la que se encarga 
de enseñar al ser humano cuál es su verdadero fin y cómo alcanzarlo -a 
través de una vida virtuosa-; como bien señala Peña, "no tener en 
cuenta sus indicaciones es quedar frustrado, a medio camino, y fracasar 
en el logro de la felicidad racional que nos es dado perseguir"22. 
Las virtudes son las cualidades cuya posesión permiten alcanzar la 
felicidad; su carencia frustra el movimiento hacia ese objetivo. La li-
bertad, por su parte, permite la elección correcta de los medios hacia ese 
fin. Por ello, podría señalarse que tanto en Aristóteles como en Drucker 
carece de sentido pensar que pueda haber medios para lograr el fin del 
hombre que no impliquen el ejercicio y cultivo de las virtudes. Como ya 
es sabido, la consecuencia del ejercicio de la virtud es fruto de una elec-
ción previa, cuyo resultado es la acción buena. Sin embargo, se debe 
tener presente que esa acción siempre se realiza en un contexto social. 
Drucker sostendrá, en ese sentido, que el concepto de libertad debe ir 
asociado a la condición social del ser humano. En esta afirmación se 
encuentra la raíz de la responsabilidad como contrapartida de la libertad. 
Para Drucker, declarar que la esfera social es irrelevante para el ejerci-
cio de la libertad y, además, situar la libertad sólo en un espacio interior 
resulta una negación tanto de la naturaleza humana como de la socie-
dad. "Una libertad que no tenga que ver con la responsabilidad social es 
una libertad que se destruye a sí misma" 2 3. 
En efecto, como señala Machityre, toda práctica concreta conlleva 
bienes, modelos de excelencia y obediencia a reglas. Se trata de mode-
los sociales en los que la norma es la sujeción de las propias actitudes, 
elecciones, preferencias y gustos a dichos modelos. "Las virtudes, que-
rámoslo o no, son los bienes por referencia a los cuales definimos nues-
tra relación con las demás personas que comparten los propósitos y 
modelos que informan las prácticas"24. Entrar en una práctica es entrar 
en una relación, no sólo con aquellos que en la actualidad practican una 
determinada actividad, sino también con los que la han precedido, en 
especial con aquellos que han elevado el nivel de la práctica hasta su 
situación presente. Esto significa, como subraya Peña, que nadie puede 
2 1 Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 114. 
2 2 PEÑA, J., Virtudes y Unidad Narrativa en Maclntyre, "Aristóteles", Héctor J. Pa-
drón (ed.), Universidad Nacional de Cuyo, Mendoza, Argentina, 1997,75. 
2 3 DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 114. 
2 4 MACINTYRE, A., Tras la Virtud, 238. 
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iniciarse en una práctica sin aceptar la autoridad de los mejores modelos 
realizados hasta ese momento 2 5. Significa además, como señala Melen-
do, que resulta inaceptable -como lo pretendía el economicismo de 
Friedman- que las reglas del juego del mercado determinen la esfera 
ética de la vida económica26. 
La libertad responsable -fundamentada en la virtud moral- como 
principio de responsabilidad social es un concepto central para entender 
todo el planteamiento de Drucker, tanto acerca de la organización como 
de la necesidad y obligación humana de participación social27. En el 
centro del concepto de "libertad responsable" se encuentra la idea de 
autogobierno. El autogobierno implica la obligación y el derecho a 
ejercer la libertad con responsabilidad. Una libertad sin responsabilidad 
sólo es un término formal. La libertad siempre requiere una afirmación 
concreta respecto del ser humano y del propósito último que da sentido 
a su actividad dentro de un contexto comunitario. No existe para 
Drucker, una contradicción entre el hombre como ser espiritual, econó-
mico o social, siempre que en la base de la sociedad se mantenga la 
concepción de que el hombre es esencialmente libre y responsable de 
sus actos 2 8. 
El ser humano ha de recordar siempre que la libertad es dimensión 
esencial de su propia naturaleza y que ella se expresa en la configura-
ción original de distintas instituciones en una sociedad concreta. Una 
sociedad libre no existe por la generación espontánea de sus leyes o 
instituciones sino, sobre todo, porque en ella se encuentran hombres 
libres. Drucker advierte que "existe un peligro real que en la sociedad 
actual nos encontremos próximos a olvidar que la libertad descansa en 
la tradición y creencias básicas de nuestras instituciones. La ley supone 
la libertad, no la crea. Si deseamos tener una sociedad libre debemos, 
una y otra vez, tomar conciencia de que la ley positiva no es capaz de 
crear o determinar la estructura íntima de las instituciones, las creencias 
sociales o la naturaleza humana" 2 9. No es menos cierto que las institu-
ciones para sobrevivir requieren estar sostenidas por una serie de nor-
Cfr. PEÑA, J., Virtudes y Unidad Narrativa en Maclntyre, 78. 
Cfr. MELENDO, T., Las Claves de la Eficacia Empresarial, Ediciones Rialp, Ma-
drid, i 990,58. 
2 7 DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 115. 
2 8 DRUCKER, P, The Future of Industrial Man, 115. 
ya 
DRUCKER P., The Future of Industrial Man, 118. 
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mas de carácter positivo; sin embargo, el vigor, la vitalidad y la conti-
nuidad de una institución están relacionada con el cultivo y desarrollo 
de las virtudes en su seno. Para Peña, en ese sentido, el concepto liberal 
de virtud tiende a eliminar la distinción entre bienes internos y bienes 
extemos a una práctica (y quedarse sólo con los extemos). La libertad 
queda restringida entonces a la pura eficiencia práctica lo que explica 
porqué en una sociedad concreta donde predominen bienes extemos 
cabe esperar una desaparición completa del concepto de virtudes, aun-
que abunden sus simulacros30. 
En este sentido, uno de los problemas básicos que enfrentan las ins-
tituciones sociales -como también las organizaciones comerciales- es 
cómo permitir que los individuos puedan ejercer al máximo sus virtudes 
a través de una actividad libre -puesto que en el pensamiento de 
Drucker es manifiesto cómo en el ejercicio responsable de la libertad se 
fundamenta en gran medida el valor de la persona humana 3 1-. La inca-
pacidad de afirmar como fundamental el uso de la libertad y de, en con-
secuencia entregar reales oportunidades pare su ejercicio destruye a las 
instituciones, y no es más que, como señala Chapman, una gran muestra 
de inseguridad32. En efecto, el miedo a asumir responsabilidades, o la 
creencia de la incapacidad del hombre para ello, es la principal causa de 
que se creen entornos institucionales que privan a las demás personas de 
su identidad y de su capacidad para ejercer lo propio a su naturaleza. 
Según Chapman, dichas personas, suelen percibir el universo como un 
lugar esencialmente hostil y la vida como un campo de batalla competi-
tivo. "Creen y actúan como si la responsabilidad definitiva de todo re-
cayese siempre sobre sus hombros. Temerosos del caos natural de la 
vida imponen reglas rígidas e intentan ejercer un férreo control. Por 
último, su temor a una evaluación negativa y a un fracaso público, 
mantiene los proyectos y los programas con respiración asistida mucho 
después de que haya cruzado el umbral de la muerte clínica"33. Para 
Drucker, en este sentido, lo que todo trabajador espera, aunque muchas 
veces de un modo inconsciente, es una oportunidad de conocer y enten-
der todo lo posible acerca de su trabajo y de la responsabilidad que a él 
le cabe en lo que su fábrica o empresa produce. En consecuencia, los 
3 0 Cfr. PEÑA, J., Virtudes y Unidad Narrativa en Maclntyre, 81 -84. 
3 1 DRUCKER, P, Concept of the Corporation, 158. 
3 2 Cfr. CHAPMAN, D., La Organización delfuturo, 364-365 
3 3 CHAPMAN, D., "Cultivar ¡os recursos internos para el liderazgo", en La Organiza-
ción delfuturo, 364-365. 
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verdaderos Managers sabrán instalar al individuo donde más provecho 
puedan sacarle a sus propias energías, atendiendo a la fuerza personal 
individual, más que a realizar un plan colectivo impersonal34. 
En la capacidad de aceptar que la naturaleza humana es libre y res-
ponsable y poder trabajar de un modo positivo con ella se encuentra, 
además, la esencia del liderazgo. Esto es más importante que la capaci-
dad del Manager de planificar sobre los elementos estratégicos o tácti-
cos del mundo extemo; del poder y las relaciones del entorno. En efec-
to, sin una clara y sólida concepción del hombre y de su naturaleza 
dichos intentos sólo se convierten en teorías que no se adaptan al mundo 
humano que resulta indefinible sólo en términos teóricos. El verdadero 
líder, aun cuando se encuentre sometido a las presiones implacables de 
dirigir una organización o cualquier tipo de proyecto, debe ser capaz de 
entender y aplicar aquel dicho que reza que la vida es un misterio que se 
tiene que vivir, no un problema que se tenga que resolver. 
3 4 Cfr. DRUCKER, P., El Ejecutivo eficaz, Edhasa, Barcelona, 1989, 104 (Publicada 
originalmente bajo el título: The Effective Executive, Harper & Row, Nueva York, 1966). 
VII 
R E S P O N S A B I L I D A D Y L I D E R A Z G O 
La dirección de las organizaciones ha de ser considerada, estudiada 
y aplicada como una ciencia, sin embargo, esto no ha de hacerse de la 
misma manera como se estudian y aplican las ciencias exactas, sino 
respondiendo más bien a la definición de arte liberal1. En el contexto de 
la obra de Drucker lo señalado significa que la dirección de organiza-
ciones ha de tomar como punto de referencia el hecho fundamental de 
que el Management trata con seres humanos libres, y que este aspecto 
hace mdeteirninable un comportamiento exacto de él y de la sociedad. 
Difícilmente el líder de una organización puede ser definido desde 
una perspectiva puramente humanista, menos puramente científica. El 
está relacionado con la acción y con la aplicación de principios a la 
acción humana. Los principios que se aplican son sin duda sistematiza-
bles bajo un esquema formal y racional; sin embargo, los resultados que 
de su aplicación se derivan serán fruto de la respuesta singular de los 
hombres a dicha aplicación y, por tanto, impredecibles. La respuesta de 
los individuos o del grupo de trabajo a la dirección del líder no es una 
respuesta mecánica, ella tiene que ver con el talante personal y social de 
las personas, con sus valores y con su infinita capacidad de perfeccio-
namiento y desarrollo2. Por eso Drucker es contrario a la idea -sobre 
todo de muchos miembros de la alta gerencia- de que las cualidades del 
líder puedan ser aprendidas como se aprende una fórmula aritmética. 
"La pregunta que me hacen con mayor frecuencia los ejecutivos es qué 
"Management is not, and never will be, a science as that word is understood in the 
United States today. Management is no more a science than is medicine: both are prac-
tices. A practice feeds from a large body of true sciences. Just as medicine feeds off 
biology, chemistry, physics, and a host of other natural sciences, so management feeds 
off economics, psychology, mathematics, political theory, history, and philosophy 
.. .though «moral science» is probably a better translation of that elusive term than the 
modem «social science». Indeed, the old-fashioned term liberal art may be the best term 
of all". The Frontiers of Management, 227. 
2 Cfr. DRUCKER, P., Las Nuevas Realidades, 335. 
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cualidades debe poseer un líder. Al formularla parecen suponer que el 
liderazgo pueda ser aprendido en una escuela de seducción"3. 
La atracción que los líderes ejercen sobre las organizaciones no les 
viene sólo de sus conocimientos técnicos o del grado académico que 
posean -como tampoco les puede provenir del carisma sin conoci-
miento técnico alguno-. El liderazgo se genera en la capacidad del di-
rectivo de vivir y transmitir lo que las artes liberales enseñaban; a saber, 
una visión integral de la persona humana. En este sentido, se ha subra-
yado que "todas las organizaciones viables permiten la educación conti-
nua y la formación de sus asociados de nivel inferior, pero con mucha 
frecuencia, las exigencias a las que se ve sometido el equipo de direc-
ción dejan poco tiempo para la formación de las personas que se supone 
que tienen que liderar la empresa. Con la palabra educación me refiero a 
una educación constante en las artes liberales, en la gestión empresarial 
y en la tecnología"4. Para Jones, la educación que debe poseer todo líder 
es un complejo sistema, en que muchas variables que el líder, de un 
modo armónico, ha sabido desarrollar en su propia personalidad se 
hacen fundamentales. "En mi experiencia he descubierto que una orga-
nización es tan fuerte como lo sea la educación continua de sus princi-
pales directivos y líderes. Esto no es exactamente lo mismo que la vi-
sión de las empresas que contabilizan su poder de gestión en términos 
del número de doctores, ingenieros y licenciados que tienen en plantilla. 
No minusvaloro estas credenciales en modo alguno, pero solamente son 
una mitad de la ecuación que el líder requiere. Según mi experiencia, 
una sólida educación centrada exclusivamente en el campo de las cien-
cias de ingeniería, de gestión o del derecho es buena y positiva, pero 
deja al profesional con dos patas débiles. De la misma forma, una edu-
cación extraída únicamente de las artes liberales y de las humanidades 
no prepara al estudiante para las exigencias polifacéticas del mundo 
actual, ni en la comunidad ni el trabajo"5. 
La idea de intentar entregar una formación continua deja en claro 
que el líder no puede estar centrado en sí mismo, su actividad siempre 
ha de estar focalizada en el bienestar del otro. Su responsabilidad es 
social, por lo que no existe nada más perjudicial ni desviador que supo-
DRUCKER, P., Dirección de Instituciones sin Fines de Lucro, El Ateneo, Buenos 
Aires, 1992,11. 
4 
JONES, G., "Organización con liderazgo", en La Organización del Futuro, 171. 
JONES, G., "Cultivar los recursos internos para el liderazgo", en La Organización 
del Futuro, 171. 
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ner que el liderazgo se baste por sí sólo, sin referencia a un otro; o en 
otras palabras, que pueda ser considerado como un fin en sí mismo. 
Como bien señala Drucker, "el líder que centra su atención básicamente 
en sí mismo descarriará a sus seguidores"6. Esto hace que la mayoría de 
las veces el trabajo del líder sea silencioso y desconocido y que sea 
mucho más fácil reconocer la cualidad de liderazgo de un directivo una 
vez que éste ha desaparecido7. El trabajo del líder es de servicio, centra-
do en las necesidades de los demás más que en una preocupación por 
figurar. Este hecho produce que sea difícil reconocer las cualidades más 
propias de su liderazgo mientras éste se encuentre desempeñando sus 
funciones8. En este sentido el líder, para Drucker, debe ser capaz de 
confundirse de tal modo con la organización que su función nunca que-
de al margen de un equipo determinado de trabajo. "A mi juicio, los 
líderes más eficientes nunca dicen: yo, no porque se hayan ejercitado en 
evitar esta palabra, sino porque no piensan en la primera persona del 
singular: piensan en nosotros, en el equipo. Entienden que su tarea con-
siste en hacer que el equipo funcione. Aceptan esta responsabilidad y no 
la eluden y siempre hacen que el mérito corresponda al equipo"9. 
La función de ser ejemplo, modelo y muchas veces guía que ha de 
elegir entre las distintas posibilidades de conducción de la organización 
es una responsabilidad especialmente pesada para los líderes que, por 
virtud de su puesto, tienen un poder poco habitual para proyectar sus 
ideas sobre otras personas. Todos los líderes tienen por lo tanto una 
especial obligación de aceptar la responsabilidad sobre la suerte de sus 
colaboradores. Este hecho implica una especial exigencia en defender 
principios básicos acerca de los derechos de sus colaboradores, más que 
buscar el cumplimiento de sus propios derechos como directivos10. La 
dimensión de liderazgo implica entonces la capacidad de descubrir las 
necesidades reales de las personas. El líder evalúa la acción de la orga-
nización en cuanto se adapta a la satisfacción de esas necesidades. Se 
preocupa, pues, del valor real de las acciones y no tan sólo de su valor 
desde el punto de vista de la eficacia. Como se ha subrayado, los líderes 
en los que existe no sólo una gran identificación con la tarea sino ade-
DRUCKER, P., Dirección de Instituciones sin Fines de Lucro, 11. 
7 Cfr. PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 132. 
Cfr. PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 132. 
DRUCKER, P., Dirección de Instituciones sin Fines de Lucro, 26. 
1 0 Cfr. PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 132. 
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más con los valores del grupo, son capaces de generar un nivel de con-
fianza suficiente en su dirección para que se cumpla adecuadamente con 
su tarea1 1. 
Es notorio como según Drucker el desarrollo de la persona en el in-
terior de cualquier grupo humano es la más alta responsabilidad del 
líder. No existe Management si no existen personas a quienes dirigir. El 
liderazgo no puede ser considerado un fin en sí mismo puesto que esto 
carece de sentido, incluso práctico. Ser líder sólo tiene sentido, para 
nuestro autor, cuando existen personas y objetivos corporativos con-
cretos a quienes servir12. En consecuencia, el liderazgo siempre esta 
referido a la eficacia conjunta. El líder debe hacer lo posible por lograr 
la mejora de la organización como un todo; ahora bien, la mejora del ser 
humano cae precisamente dentro de lo posible, por tanto, que el líder 
sólo busque la perfección de un sistema administrativo es contrario a la 
naturaleza de la empresa. La clave del líder es descubrir y sacar a relucir 
todas las posibilidades de sus colaboradores, y precisamente sacar a 
relucir las potencialidades no es una obra de ingeniería sino de arte. 
Por otra parte, para Drucker, la responsabilidad del líder dentro de 
una organización no difiere de la responsabilidad del líder dentro de 
cualquier comunidad humana. No importa el tipo de organización que 
se esté analizando; todo líder deberá comprometerse a satisfacer tanto la 
necesidad de autodeterminación de las personas, como la necesidad de 
integración de los esfuerzos personales bajo un esquema social13. Sin 
embargo, reconoce que en la sociedad moderna existen serias dificulta-
des para enfrentar simultáneamente ambas cosas. Resulta casi paradóji-
co que mientras se persiga mantener la autodeterminación se quiera, a la 
vez, la consecución de un bien colectivo. Para Drucker resulta mucho 
más fácil pensar que siempre se sacrificará una en favor de otra1 4, sin 
embargo, esto es precisamente lo que consiguen superar los verdaderos 
líderes; ellos son capaces de convertir los estándares, tradiciones, doc-
trinas y valores propios de una comunidad en los objetivos que las per-
sonas aspiran en forma individual15. Es lo que además ha subrayado 
'1 Cfh DRUCKER, P., Dirección de Instituciones sin Fines de Lucro, 26. 
1 2 Cfh DRUCKER P., The Practice of Management, 119. 
1 3 Cfh DRUCKER P., The Community of the Future, Jossey-Bass, San Francisco, 
1997,13. 
1 4 Cfh DRUCKER, P., The Community of the Future, 13. 
1 5 Sin la capacidad de integración de las aspiraciones individuales y sociales, uno de los 
dos pasa a convertirse en un extremo, igualmente dañino tanto para la comunidad como 
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Amartya Sen, al reconocer la necesidad de incorporar reglas de com-
portamiento que validen los objetivos personales y la necesidad de in-
terdependencia de estos objetivos individuales con aquellos propios de 
la organización16. 
La necesidad de integración es una de las tareas principales por las 
que tiene que hacerse responsable el líder dentro de la organización; es 
además la razón de que el Management constituya el factor crítico y 
determinante, no sólo de la empresa sino también de la sociedad mo-
derna1 7. Por ello Drucker señala que el objetivo prioritario del Manage-
ment es lograr que la organización alcance su propio fin, desarrollando a 
las personas que la componen y cumpliendo su función frente a la so-
ciedad. Esto también es lo propio del arte liberal, aquello que lo define 
como algo humano, puesto que actúa sobre la estructura social, sobre las 
personas y sobre la comunidad. 
Por otra parte, esta triple responsabilidad que deben asumir los ver-
daderos líderes hace inviable que su gestión se apoye sólo en formulas 
carentes de valores específicos. "Los líderes no pueden pretender operar 
con nociones simplistas y cínicas acerca de la forma en que ellos se 
deben dirigir: mediante la manipulación, las tácticas abusivas, los tru-
cos, la retórica hueca, la gestión de imagen, las actuaciones fríamente 
calculadas y los eslóganes sin contenido. Estas manipulaciones son 
instrumentos a las que recurren los líderes por la necesidad de envolver 
sus temores no afrontados de exposición, aislamiento o rechazo. Esos 
para el individuo. "Communities form around specific standards, doctrines, and tradi-
tions. Instead of honoring the individual as a unique contributor to the capability of the 
community as is common among indigenous peoples, instead of recognizing the 
communities need for diverse gifts, society requires the individual to conform, to obey, to 
serve the "greater good" of the community. Inclusion exacts a high price, that of our 
individual self-expression. With the loss of personal autonomy, diversity not only di-
sappears; it also becomes a major Management problem. The community spends more 
and more energy on new ways to exert control over individuals through endlessly prolife-
rating polices standards, and doctrines". The Community of the Future, 13. 
1 6 "It could of course be the case that the real goals of a person are not the ones that 
they believe they are trying to maximize. Even though other people's goals may not be 
incorporated in one's own goals, the recognition of interdependence may suggest fo-
llowing certain rules of behavior, which are not necessarily of intrinsic value, but which 
are of a great instrumental importance in the enhancement of the respective goals of the 
members of that group" SEN, A., On ethics and economics, 85. 
1 7 Cfr. DRUCKER, P., Las Nuevas Realidades, 332. 
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instrumentos crean organizaciones malsanas en las que nadie puede ser 
libre" 1 8. 
El liderazgo, en la concepción druckeriana, se mueve sobre todo en 
el campo de la libertad humana. Por ello es perfectamente posible que el 
líder no alcance los resultados que se proponía, aunque haya hecho todo 
lo que, desde la definición de un liderazgo adecuado, se esperaba. Los 
resultados no dependen exclusivamente del tipo de liderazgo sino de la 
libertad de otras personas. Ello significa que un líder, a pesar de poder 
ser considerado perfecto, puede fracasar. Por tanto, para que el líder 
pueda alcanzar sus objetivos ha de ser consciente de que su relación, ya 
sea por encima y por debajo de él, dentro o fuera de la propia organiza-
ción, es siempre con personas, personas de carne y hueso, personas 
libres, de las cuales sólo se puede esperar -y muchas veces infructuo-
samente- que respondan de un modo adecuado en el largo plazo; siem-
pre y cuando se las haya tratado como seres humanos libres y responsa-
bles. 
La relación del líder con los que le rodean es muy distinta a un tipo 
de relación estándar, aquellas que se pueden encontrar propuestas en 
libros o manuales de Management, del mundo empresarial o económi-
co. "El Manager vive con la gente que dirige, decide cual será su tra-
bajo, les dirige y entrena para hacerlo, los evalúa y, con frecuencia, 
decide su futuro: ser un Manager es, incluso, más que ser un pariente o 
un profesor. Y en estas relaciones la honradez no es suficiente, sino que 
su esencia es la integridad de carácter"19. 
Un ejecutivo perfecto, como sería el caso de un directivo que sea un 
estratega muy preparado, no tendría nunca por qué fallar -si fuese efec-
tivamente el caso de un perfecto estratega y un perfecto ejecutivo-. Pero 
en el caso del liderazgo, como señala Pérez López, no ocurre de igual 
modo. Puede crcurrir porque los resultados que interesan al líder en 
cuanto tal se refieran precisamente a motivos distintos de aquellos que 
ha de tener la persona que actúa bajo su dirección. En este caso aún 
cuando el ejecutivo aplique con el máximo rigor sus conocimientos o 
estrategias, a lo más conseguirá una respuesta mediocre de sus subalter-
nos 2 0. En efecto, lo que ningún directivo está en condiciones de hacer es 
imponer desde fuera las motivaciones que lleven a actuar a una persona 
CHAPMAN, D., La Organización del Futuro, 365. 
DRUCKER, P., The Practice of Management, 349. 
Cfr. PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 132. 
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de un modo u otro. Sólo ha de saber que son precisamente esas motiva-
ciones las que busca mejorar la dimensión de liderazgo y que su respon-
sabilidad es conducir dichas motivaciones de acuerdo a los objetivos 
organizacionales. Un líder no queda satisfecho aunque un subordinado 
obedezca al pie de la letra e, incluso, obtenga los resultados que se le 
hayan pedido si ha sido impulsado a actuar por el temor a un castigo, 
porque espera un premio, o por cualquier otra razón que no sea el valor 
real de lo que se le pide 2 1. 
Siendo el Manager el principal responsable de asumir el liderazgo 
en la organización, y siendo tal la condición del liderazgo, es evidente 
que ni siquiera el mejor Manager puede esperar con absoluta certeza el 
logro de los propósitos respecto a sus colaboradores. La respuesta que 
éste espera por parte de sus subordinados depende no sólo de la calidad 
de las metas que les proponga sino también de las motivaciones indivi-
duales que mueven a los subordinados a aceptar una dirección determi-
nada. Por ello, aunque la acción pueda ser impuesta, la intención con la 
que cada uno de ellos las ponga en práctica depende únicamente de su 
propia libertad, sin que quepa la posibilidad de una influencia extema 
determinante de ningún tipo a ese respecto. 
Este hecho supone un reto indudable para los futuros Managers que 
pretendan ser líderes de las organizaciones. Implica sobre todo la capa-
cidad de asumir importantes responsabilidades, tanto para las organiza-
ciones como para las personas que ocupan sus puestos de dirección. Un 
líder sólo ha de ser definido por la excelencia de la función que aspira a 
realizar, por su capacidad para comprometer a otros en su tarea y por el 
modo excepcional como todo esto es capaz de realizarlo. Para Drucker 
la excepcionalidad del ejercicio de su función se centra en la capacidad 
de realizar -junto con la tarea específica- una verdadera educación de 
las personas que se relacionan con él. Ya se ha señalado que "la función 
que distingue al Manager de los demás es de tipo educacional"11. Por 
tanto, la principal contribución que se espera de su gestión es que otor-
gue a los demás la visión y la capacidad para alcanzar los ideales pro-
puestos. Es la visión de la responsabilidad moral lo que en último tér-
mino define al Manager13. 
21 
22 
23 
Cfr. PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 132. 
DRUCKER P, The Practice of Management, 350. 
DRUCKER P., The Practice of Management, 350. 
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Una característica adicional de este tipo de Manager es que posee 
una visión del trabajo que trasciende la inmediatez de la tarea y alcanza, 
además, los objetivos de largo plazo tanto individuales como colectivos 
de aquellos que van a realizarla24. Este largo plazo normalmente supera 
el período estimado de su propia gestión; por ello, el líder debe preparar 
una sucesión adecuada. La falta de preparación de una sucesión adecua-
da es lo propio del líder aparente, al cual "puede suceder únicamente un 
teniente de infantería, un administrador o un segundón servil y fatiga-
do" 2 5; en cambio el líder verdadero tiene poder y es capaz de dejar de-
trás de sí ese poder. Ese es, para Drucker, el "auténtico gran hombre y 
el verdadero líder", ya qué "el hombre realmente poderoso dirige gra-
cias a su trabajo esforzado y a su consagración, no centraliza todo en sus 
manos y en cambio organiza un equipo, domina mediante la integridad 
y no gracias a la manipulación. No es astuto, sino sencillo y honesto"2 6. 
Sin duda las capacidades y habilidades que necesita un directivo pa-
ra desarrollar sus actividades serán bastante diferentes dependiendo del 
tipo de organización en las que éste se desenvuelva. Sin embargo, su 
componente estratégico o su cualidad de estratega, su cualidad de eje-
cutivo, su cualidad de modelo, o en otras palabras, su cualidad de líder 
es algo común a cualquier función directiva. "Por supuesto, un directivo 
concreto puede ser extraordinariamente bueno en uno de esos aspectos 
y no tan bueno, simplemente mediocre, en algún otro. Por esa razón 
suele ser tan inútil el intento de describir un directivo «ideal». Incluso en 
organizaciones concretas y circunstancias concretas puede ocurrir que el 
talento más necesario sea, por ejemplo, de tipo estratégico, y en esa 
misma organización, al cambiar las circunstancias, se requiera más bien 
excelencia en talento de tipo ejecutivo. Tal vez el único tipo de cualidad 
que siempre es necesario que los directivos posean en grado bastante 
alto es el relativo al liderazgo. En caso contrario la organización tiende a 
desintegrarse, a ir perdiendo unidad, sin importar lo favorable que sean 
las circunstancias en que esté operando"2 7. 
Drucker subraya la necesidad de la integridad moral de sus líderes. 
Como señala en Dirección de Instituciones sin Fines de Lucro, "dirigir 
es mucho más que ejercer un rango y un privilegio; es mucho más que 
Cfr. DRUCKER, P., The Practice of Management, 122. 
DRUCKER P., Mi vida y mi tiempo, Ciencias de la Dirección, Madrid, 1992,169. 
DRUCKER P., Mi Vida y mi Tiempo, 169. 
PÉREZ LOPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 126. 
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«cerrar tratos». La gestión afecta a la gente y a su vida, tanto en los 
negocios como en muchos otros aspectos. La práctica de la gestión 
merece nuestra máxima atención"28. Ayudar a las personas a creer en la 
importancia de su trabajo es esencial en especial en un momento en el 
que las otras formas de certidumbre y seguridad se han desvanecido. 
Los buenos líderes pueden inspirar a los demás con el poder y el estí-
mulo de su visión y dar a las personas un sentido de destino y de orgullo 
por su trabajo. 
Dadas todas estas características, podemos concluir que el líder no 
puede ser un simple dictador de órdenes, su poder proviene del recono-
cimiento libre de sus subordinados de la difícil responsabilidad que 
lleva entre hombros. Precisamente la responsabilidad por el futuro de 
los subordinados es el fundamento de la distinción entre el simple poder 
y la autoridad. Un directivo, aunque goce de una gran cantidad de po-
der, si no se hace responsable por la suerte de los colaboradores, nunca 
podrá aspirar a un verdadero liderazgo en la organización que sirve. 
Deberá basar toda su fuerza en el poder, lo que desde un punto de vista 
social y empresarial parece insostenible en el largo plazo. 
DRUCKER, P., Dirección de instituciones sin fines de lucro, 2. 

VII 
A U T O R I D A D E I N T E G R I D A D 
Si bien el líder no puede ser autoritario, debe ejercer su autoridad en 
el interior de la organización. En efecto, para Drucker la empresa es 
necesariamente una institución en la cual la dirección ejerce una autori-
dad vital sobre sus miembros1. Es, por lo demás, una obligación del 
Manager hacer productivos los valores, aspiraciones y deseos de los 
individuos, de las comunidades y de los distintos estratos de la sociedad. 
Debe saber dirigir los recursos hacia objetivos comunes; debe ser, asi-
mismo, capaz de desarrollar la empresa y a cada uno de sus miembros 
en la medida que cambian las necesidades y oportunidades. Por último 
debe procurar la formación y el desarrollo de las personas en todos los 
niveles de la organización2. 
Es precisamente por esta función formativa por lo que, para 
Drucker, el Management es una tarea de primera importancia. Es ade-
más central no sólo por sus beneficios económicos sino también por sus 
positivas consecuencias sociales, ya que para Drucker de un adecuado 
concepto de Management depende incluso la viabilidad misma de las 
sociedades actuales3. Por tanto, los Manager, y especialmente los Ma-
nager de empresa, han de ser personas con una valía suficiente como 
para ser escuchados, seguidos y obedecidos. 
Sin duda la realización de un Management como el acá planteado no 
es una tarea fácil -toda vez que liderar una organización significa 
aprender a usar el poder del que se dispone gracias a las capacidades 
como estratega y como ejecutivo-. El Manager ha de procurar usar su 
poder en beneficio de todos, evitando la tentación de instrumentalizar 
con fines únicamente egoístas. En este sentido se comprende cómo en 
definitiva el Manager no sólo se encuentra comprometido con la inte-
Cfr. DRUCKER, P., La Nueva Sociedad, 1 47. 
Cfr. DRUCKER P., Las Nuevas Realidades, 332-333. 
DRUCKER, P., Technology, Management & Society, 93. 
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gración de las personas en un proyecto común; se encuentra, además, 
profundamente relacionado con la cultura de la sociedad. 
El Manager tiene que saber ejercer su autoridad en el contexto de 
los valores y aspiraciones sociales; aunque Drucker realiza la salvedad 
de que la amplitud y extensión de dicha autoridad queda circunscrita, en 
primer término, al ámbito empresarial donde éste se mueve4. "El trabajo 
de dirección empresarial existe porque las distintas tareas que debe 
enfrentar una organización empresarial requieren de su presencia. De la 
necesidad de satisfacer esta demanda empresarial se genera la autoridad 
y la responsabilidad del Manager"5. Drucker se da cuenta de que los 
conceptos clásicos de autoridad han cambiado; la posición jerárquica ya 
no es sinónimo de autoridad. La antigua jerarquía que encasillaba a las 
personas y funciones en cuadrados y rectángulos, en rígidas estructuras, 
quizás funcionó bien durante mucho tiempo, incluso dio lugar a la fa-
mosa pirámide con el director gerente sentado en la cúspide mirando 
hacia abajo mientras sus empleados miraban hacia arriba. Esto, según 
nuestro autor, ya no puede funcionar. Para organizar el trabajo de la 
dirección empresarial se debe comenzar desde abajo hacia arriba. Es 
decir, ir desde la línea de fuego, desde los clientes y sus necesidades y 
desde ahí comenzar a configurar la tarea del directivo6. 
Este nuevo concepto de autoridad es semejante, dentro de un con-
texto de gobierno empresarial, al tradicional principio de subsidiarie-
dad. Es decir, la autoridad se encuentra limitada por el ámbito donde el 
Manager es capaz de ejercerla adecuadamente, generando los resulta-
dos esperados y traspasándola a un nivel superior cuando estos ya no 
sean posibles de obtenerse por la sola aplicación de las órdenes del eje-
cutivo. "La autoridad queda limitada por la extensión de la responsabi-
lidad. Un jefe de producción no tiene responsabilidad en los resultados 
de un determinado vendedor, por ello, no puede ejercer su autoridad 
sobre él. Del mimo modo, un jefe regional de tampoco puede ejercer su 
autoridad sobre alguien fuera de la región. Y así sucesivamente"7. 
Para Drucker la sociedad se encuentra en un período de cambios 
históricos generalizados frente al concepto de autoridad, de una com-
4 Cfr. DRUCKER, P, The Practice of Management, 10. 
5 DRUCKER, P., The Practice of Management, 137. 
6 Cfr. DRUCKER, P., The Practice of Management, 137. 
7 DRUCKER, P, The Practice of Management, 141. 
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petencia mundial con fronteras poco claras y muy permeables8, de 
enormes cambios, tanto en el sector público, privado, como en el de las 
organizaciones sociales. La generación inmediatamente posterior a la 
Segunda Guerra Mundial fue testigo de la vulnerabilidad de la autori-
dad, "vieron un fracaso bélico en Vietnam, el asesinato de los dos Ken-
nedy y de Martin Luther King, la caída de un presidente a causa del 
Watergate, la crisis del petróleo de la OPEP y desastres medioambien-
tales como el de Tliree Mile Islands"9. Bajo esta perspectiva de deca-
dencia, la autoridad no parece digna de confianza, y con frecuencia 
estaba evidentemente equivocada. Las transformaciones, tanto en la 
educación como en la capacidad autosuficiente de las nuevas genera-
ciones hacían mucho más efectivo su enfrentamiento directo a la autori-
dad. "Sus años de universidad quedaron marcados por escenas en las 
que los estudiantes tomaban el control de las oficinas de administración, 
de las facultades, para protestar por lo que creían que era una guerra 
injusta en Vietnam, enfrentamientos contra la autoridad que eran esen-
cialmente inimaginables para la generación silenciosa"10. La renuencia 
de aquellas generaciones para aceptar la autoridad formal también está 
relacionada con importantes semillas de independencia que sin duda los 
marcaron desde su infancia. 
Los nuevos modelos de gobierno participativo, los modernos con-
ceptos de empresas y de dirección empresarial, la aparición de las orga-
nizaciones sociales y de voluntariado, son un signo evidente de que el 
tradicional concepto de autoridad ha sufrido un fuerte cambio. "Hoy en 
día, empezamos a ver a los nuevos líderes, los líderes del futuro que 
trabajan en estructuras directivas fluidas y flexibles, y escuchamos un 
nuevo lenguaje de boca de estos líderes que conocen el poder de la 
palabra hablada: «Las organizaciones han de centrarse en la misión, 
basarse en los valores y estar impulsadas por la demografía»; «Apren-
der a liderar a las personas, no a controlarlas»; «La dirección es una 
herramienta, no un fin»; «La adhesión es confianza»"^1. 
Los deseos de libertad no son para Drucker un rasgo negativo, estos 
deseos no sólo son legítimos sino además en nada se oponen a la nece-
Cfr. DRUCKER, R, Las Nuevas Realidades, 171 -172. 
9 
CONGER, J., "Cómo transformarán los cambios generacionales", en La Organiza-
ción del Futuro, 33. 
CONGER, J., "Cómo transformarán los cambios generacionales", 33-34. 
1 1 HESSELBEIN, F., La Organización del Futuro, 112. 
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sidad de cultivar una adecuada conciencia social, principalmente si 
ocupa algún cargo directivo. De hecho, para el Manager los objetivos y 
fines rectores en los que se apoyará su autoridad aunque, en primer 
término, sean de tipo económico y por ello independientes, no pueden 
ser ni los únicos ni los últimos1 2. Más bien el Manager tiene muy claro 
que los fines de la empresa se deben ordenar a los fines sociales, y el 
gobierno empresarial debe respetar ese orden. La empresa es una reali-
dad intermedia, lo que significa que en ningún caso es un fin en sí mis-
ma. Su estructura y organización, al igual que las bases de su autoridad 
directiva, han de encontrarse insertas dentro de un contexto de valores y 
aspiraciones sociales. "Esto ha de pertenecer a la esencia de la teoría 
económica pura. El olvido del desarrollo del Manager, de las personas y 
de las responsabilidades públicas que le competen, pronto se manifies-
tan de la manera más práctica y tangible como pérdida de posición de 
mercado, pérdida de productividad, pérdida de liderazgo tecnológico y 
económico y, por último, la pérdida de la vida misma del negocio"1 3. 
Drucker reconoce que si bien históricamente la sociedad ha rechaza-
do cualquier concentración de poder, el nuevo planteamiento de la auto-
ridad y responsabilidad como herramienta de cooperación dentro de la 
organización comercial ha cambiado esta visión14. En los últimos treinta 
años, tanto los trabajadores como la mayoría de los líderes de los secto-
res privados y del voluntariado han llegado a la conclusión de que los 
sistemas basados en la autoridad jerárquica no funcionan en las organi-
zaciones modernas. 
Una filosofía diferente parece predominar en el panorama empresa-
rial, trayendo con ella un nuevo lenguaje, un nuevo enfoque, una nueva 
diversidad, pero sobre todo un nuevo concepto de líder y de autoridad. 
En este nuevo contexto la ejemplaridad de un directivo es el único me-
dio para alcanzar la autoridad. Ocurre así, porque una persona tiene 
autoridad respecto a otra si, y solamente si, esta última confía en los 
motivos impulsores de las acciones de la primera. Cuanto más humanas 
sean las personas que constituyen la organización, mayor será la fuerza 
unificante de la autoridad y menos necesario será el poder. La ejempla-
ridad del directivo es la principal fuente de confianza y de autoridad. La 
ejemplaridad es condición necesaria para el logro de la autoridad y, 
1 2 Cfh DRUCKER, P., The Practice of Management, 61-6?,. 
1 3 DRUCKER, P., The Practice of Management, 64. 
1 4 Cfh DRUCKER, P, The Practice of Management, 382. 
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según Pérez López, es la mayor fuerza del líder. "La confianza en las 
intenciones de quien manda es lo único que puede dar origen a la auto-
ridad. Y sería un contrasentido que alguien confiase en los motivos de 
otra persona si entre esos motivos no se encontrasen los motivos tras-
cendentes"15. 
La ejemplaridad en el comportamiento del directivo no es tan sólo el 
modo más eficaz de ayudar a otros para que actúen a su vez por motivos 
trascendentes. En el fondo, para Drucker, es el único modo de conse-
guirlo. En este sentido cualquier actuación del líder que no brinde un 
ejemplo moralmente estimulante, será percibido como mediocre por 
parte de la organización. Sus órdenes no serán entendidas más que co-
mo manipulaciones, fruto del poder más que de la autoridad. "Lo que se 
necesita para producir ese espíritu de liderazgo es moralidad. Ella sólo 
puede provenir del énfasis en la fuerza que da la integridad y un elevado 
estándar de justicia y conducta"16. La conducta ejemplar e íntegra es, 
para Drucker, un verdadero principio de acción moral. "La moralidad 
no significa prédica. La moralidad para que tenga valor y sentido debe 
ser considerado un principio de acción. No puede ser una simple 
exhortación, un sermón o una exposición de buenas intenciones. La 
moralidad debe quedar reflejada en la acción práctica"17. A ello Drucker 
agrega que "para ser efectiva la moralidad debe, por ello, ser indepen-
diente de las habilidades o tendencias comunes de la gente. La morali-
dad debe ser un comportamiento tangible, algo que todos puedan ver y 
algo que se pueda imitar"18. 
En efecto, la integridad del ser humano consiste en vivir con con-
gruencia entre aquello que se sabe, lo que se profesa y lo que, en defini-
tiva, se hace; decir la verdad, cumplir los compromisos y sobre todo ser 
fuente de ejemplo mediante la práctica de acciones que manifiesten los 
valores y creencias que se dicen seguir y admirar. La integridad consiste 
además en tratar a los que rodean a la persona -ya sean superiores, infe-
riores o colegas- de manera justa y benevolente. Cuando se traicionan 
los valores y tradiciones se está, en palabras de Branden, traicionando 
nuestras mentes y, de paso, nuestra autoestima personal19. Se debe reco-
1 5 PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 138. 
1 6 DRUCKER, P., The Practice of Management, 146. 
1 7 DRUCKER, P., The Practice of Management, 146. 
1 8 DRUCKER, P., The Practice of Management, 146. 
1 9 Cfr. BRANDEN, N.. "Prácticas de Autoestima", en La organización del Futuro, 
278. 
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nocer, por tanto, que nuevamente en el centro de la autoridad, la ejem-
plaridad y la integridad, se encuentran las virtudes morales. Si de algún 
modo se ha demostrado hasta ahora que las virtudes son algo más que 
prejuicios personales, se ha de reconocer que su moralidad es la princi-
pal fuente de autoridad. 
La moral de la verdadera autoridad posee el poder de dirimir pru-
dentemente, pues supera los intereses personales y preferencias; se basa 
en la ética y el ethos social y se trata de algo que generalmente es valo-
rado como positivo por la sociedad; esto, aunque las expectativas mo-
dernas muchas veces proponen el logro de la felicidad en la aplicación 
de una rigurosa racionalidad y no en la ardua búsqueda de la virtud, la 
cual, según Llano, ha negado la profunda inquietud vital del hombre, 
imperando el anonimato y la funcionalidad, la constante amenaza del 
poder autoritario y la desesperanza social20. 
La influencia que ejerce el buen directivo, a través de una vida 
ejemplar y no a través del poder, es lo que actualmente poseen los líde-
res en las organizaciones. La influencia sólo la pueden ejercer aquellos 
con autoridad, y esa autoridad se deriva de la confianza que ellos en sus 
seguidores son capaces de generar21. El poder, nuevamente, sólo puede 
derivar de la integridad y las virtudes del líder; principalmente cuando 
éstas se ponen al servicio de los miembros de la organización y buscan 
crear vínculos suficientemente fuertes para llevar a buen término una 
tarea común. En efecto, así como el poder influye en las decisiones de 
una persona debido a las ventajas que ésta espera conseguir al aceptar 
las decisiones de otra persona, la autoridad influye en las decisiones de 
una persona porque ésta confía en las decisiones de la otra, aunque no 
espere conseguir ventaja inmediata alguna por el hecho de aceptarlas22. 
Cuando en la dirección de personas quedan fuera la virtud y el 
ejemplo, la dirección no puede más que derivar en un uso simple del 
poder. En otras palabras, se trata de una coacción sobre las capacidades 
de los colaboradores, en este tipo de poder el manejo del personal se 
limita sólo al planteamiento de cuestiones relativas a la necesidad de 
una mayor o menor cantidad de poder sobre ellos. Esto implica un olvi-
do de que la autoridad se basa en la libre aceptación por parte de quie-
nes obedecen de las órdenes que formula la persona que posee autori-
Cfr. LLANO, A., La Nueva Sensibilidad, 87. 
Cfr. WORK, J, The Leader ofThe Future, 73. 
Cfr. PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 86. 
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dad. El compromiso del líder ha de ser, por tanto, un compromiso con la 
virtud. La autoridad de su dirección debe provenir de que él sea un mo-
delo respecto de todos los valores nobles que constituyen el modo de ser 
propio de la vida humana en sociedad. Su responsabilidad será hacer 
vivir y comunicar a través de una tarea especifica dichos valores a la 
organización23. Por ello, para dirigir con una autoridad legítima, las 
capacidades de los directivos no han de ser sólo técnicas sino ante todo 
éticas2 4. Lo más importante no es la cantidad de poder coactivo que se 
tenga, sino cómo se usa el que se tiene. De ese uso, como sostiene Pérez 
López, depende el logro más difícil y decisivo de dicho poder, "el llegar 
a ser innecesario, debido a que se ha producido el oportuno desarrollo 
de la autoridad, para conseguir unos resultados que en un principio tan 
sólo habían podido ser alcanzados usando el poder coactivo"25. 
Sin la noción de autoridad resulta ininteligible el funcionamiento de 
cualquier organización humana; si el poder coactivo e incluso el poder 
manipulador son los únicos principios capaces de coordinar acciones 
personales, la propia idea de una organización de seres libres resulta 
contradictoria. Por otra parte, la sustitución del poder por la autoridad, al 
igual que el de la simple orden autoritaria por la de argumentos razona-
bles, es algo que asegura el éxito de las organizaciones humanas en el 
futuro. "Las mejores prácticas de espíritu corporativo están destinadas al 
fracaso a menos que la alta dirección demuestre en cada acción de di-
rección o contratación de un directivo que estos nuevos directivos son 
capaces de vivir, a través de cualquier práctica, los valores que la direc-
ción ha asumido como válidos"2 6. 
La autoridad es una dimensión esencial del trabajo, tiene poco o na-
da que ver con la propiedad de los medios de producción, con la demo-
cracia en el lugar de trabajo, con la representación del trabajador en el 
consejo de dirección o con cualquier otro modo de estructurar el «siste-
ma» 2 7 . La autoridad se hace particularmente importante cuando se com-
prende que la principal función del líder es la de repartir las responsabi-
lidades y beneficios en el interior de la organización28. Por tanto, una 
Cfr. WORK, J, The Leader of the Future, 76. 
Cfr. ORTIZ, J. M"., La Hora de la Etica Empresarial, 22. 
PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 86. 
DRUCKER, P., The Practices of Management, 157. 
Cfr. DRUCKER, P., Management. Tasks, Responsibilities, Practices, 192. 
Cfr. DRUCKER, P., Management. Tasks, Responsibilities, Practices, 193. 
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organización humana cuya única fuerza de unión sea el poder coactivo 
o desaparece como tal organización o ya no es humana; es inhumana. 
Cuanto más humanas sean las personas partícipes de la organización, 
mayor será la fuerza unificante de la autoridad, y menos necesario será 
el poder2 9. La libertad escapa a cualquier poder extemo a las personas, 
por grande que éste sea. El poder no tiene como finalidad mejorar la 
naturaleza de los seres humanos, pues eso, aunque éste fuese muy gran-
de, no es algo que pueda ser mejorado desde fuera. 
Cabe la pregunta ¿cómo pueden las autoridades de las organizacio-
nes económicas y sociales, bajo un esquema industrial y competitivo, 
ejercer su poder y a la vez constituirse como miembros de una sociedad 
libre? Drucker va respondiendo a lo largo de su obra de muchas mane-
ras a esta pregunta. Son respuestas que principalmente tienen que ver 
con su concepción antropológica trascendente y libre del ser humano. 
Para él, la única solución que hará posible que la sociedad industrial 
funcione y sea libre es que la empresa se convierta en una comunidad 
autogobernada y respete los fines propios de la naturaleza humana. Sólo 
así la sociedad industrial podrá funcionar y conceder un estatus y fun-
ción social a sus miembros, sólo así el poder en la fábrica se sustentará 
en la responsabilidad y la libertad de sus miembros3 0. 
Sin embargo, como se ha subrayado, un segundo pilar igualmente 
importante es que se reconozca la condición transitoria e imperfecta a 
toda institución y ser humano. De acuerdo con esto, la única base de la 
libertad es el concepto real de la naturaleza del hombre: imperfecto, 
débil, un pecador, polvo destinado a volver al polvo; pero que aún así, 
ha sido hecho a imagen de Dios y por ello responsable de sus accio-
nes 3 1 . Si el hombre es concebido de este modo, como básica e inmuta-
blemente imperfecto y no permanente, pero a la vez como básica e 
irremediablemente responsable de sus actos y decisiones, tanto el poder 
como la autoridad tendrán cabida como principios de acción y dirección 
de sus instituciones sociales. 
Frente a cualquier teoría o doctrina abstracta acerca de la naturaleza 
y libertad del hombre, Drucker deslumhra por su espíritu práctico y 
realista. Sus ideas, plasmadas en propuestas concretas, fijan su oposi-
ción al racionalismo político y a todo el movimiento ilustrado que de-
Cfr. PÉREZ LÓPEZ, J. A., Fundamentos de la Dirección de Empresas, 86-87. 
Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 205. 
DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 102-103. 
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fendían los revolucionarios franceses. Por este motivo, otra de las ca-
racterísticas que con más fuerza defenderá Drucker y que da cuenta de 
un modo inequívoco de los límites de la inteligibilidad humana es el 
derecho de todo ser humano a equivocarse y enmendar el rumbo. Nin-
gún hombre puede prever el futuro, el hombre no conoce a ciencia 
cierta a dónde dirige sus esfuerzos, la única cosa que posiblemente pue-
de conocer y entender es la sociedad actual, tal y como ha crecido histó-
ricamente. De ahí que se deba partir -en lugar de una sociedad ideal- de 
la concreta realidad social y política como base para sus actividades 
económicas y políticas. Por ello, por la caducidad de sus empresas el 
hombre debe tomar conciencia de que nunca podrá inventar herramien-
tas institucionales perfectas32. 
Se ha querido dejar como último tema de la presente investigación la 
capacidad y necesidad que tiene el ser humano de, en muchas ocasio-
nes, abandonar o alterar los caminos y proyectos emprendidos. Mientras 
algunos con vocación totalitaria quieren reducir la efectividad de la 
acción humana a un cálculo matemático, Drucker propone no tenerle 
miedo a la verdadera libertad; propone que en la medida que el hombre 
le pueda dar un sentido de elección propia a la vida en su totalidad, el 
error y la alternativa de abandono muchas veces serán más una fuente 
de oportunidades que de pérdidas. La racionalidad no puede quedar 
constreñida a un cálculo de equilibrios matemáticos más o menos 
exactos sino que debe ser una herramienta de ayuda efectiva a la imper-
fección humana. 
Cfr. DRUCKER, P., The Future of Industrial Man, 176-181. 

VIII 
C A P A C I D A D D E A B A N D O N A R C A M I N O S 
Las numerosas tareas del empresario, incluida su responsabilidad 
social, hacen que frecuentemente sus decisiones sean tomadas sin ma-
yor certeza y con falta de información. La racionalidad humana no se 
agota en un modo único de hacer las cosas ni tampoco en la consisten-
cia puramente interna de las elecciones. Si una persona hace lo contrario 
de lo que le ayudaría a alcanzar lo que busca, y lo hace además con una 
consistencia impecable, en modo alguno diríamos que esa tozudez es 
una expresión acabada de su racionalidad1. Siempre hay factores exter-
nos a las consideraciones internas de una persona que pueden determi-
nar, en un sentido o en otro, el curso de las elecciones humanas. Esto no 
puede significar una pérdida de interés por emprender actividades im-
portantes, al contrario, los verdaderos directivos poseen la capacidad de 
plantearse grandes metas, de vivir la virtud de la magnanimidad. Lo que 
sí significa es que el elenco de sus decisiones traspasa los umbrales 
puramente cuantitativos (como podrían ser los de un directivo que sim-
plemente se plantee un determinado resultado económico como meta). 
La falta de interés en trascender a la seguridad de lo cuantitativo es, para 
algunos, un lamentable signo de mediocridad. "En la misma medida en 
que uno se proponga metas grandes, o como decían los clásicos, que se 
tenga grandeza de ánimo, los logros se hacen esperar. La magnanimidad 
no se contenta con resultados mediocres por su calidad. Por ejemplo, 
ganar mucho dinero es un objetivo mediocre"2. 
Según Drucker, para los Managers de la empresa actual, lo objetivo, 
lo claro o lo inmutable, no representa ninguna ventaja a la hora de tomar 
una decisión. "En el negocio existente, lo existente es el obstáculo prin-
cipal para el empresario innovador 3 . Sólo lo auténticamente nuevo crea 
Cfr. ORTIZ, J. Ma., La Hora de la Ética Empresarial, 96. 
POLO, L., Antropología de la Acción Directiva, 48. 
DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 172. 
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mercados que nadie pudo imaginar antes. "Nadie sabía que necesitaba 
una copiadora en la oficina hasta que apareció la máquina Xerox hacia 
1960. Cinco años después ningún negocio podía vivir sin una copiado-
ra" 4. Por este hecho nuestro autor critica cualquier formula teórica que 
pretenda, de antemano, predecir las preferencias del consumidor o ase-
gurar el éxito o el fracaso de las decisiones de los líderes, como ha sido 
el caso tradicional de la investigación de mercado. "La receta para mu-
chos problemas ha sido la investigación de mercado. Pero la receta está 
equivocada. No se puede investigar el mercado para algo totalmente 
nuevo. No se puede investigar el mercado para algo que aún no esta en 
él"5. Para Drucker, no importa cuan científica, cuidadosa o rigurosa 
haya sido la investigación de mercado, todas ellas adolecen de un prin-
cipio fundamental, se basan en presupuestos acerca de alguna realidad 
que, por su naturaleza, no son presumibles. "La nueva empresa arries-
gada necesita partir de la suposición de que el producto o servicio que 
ofrece puede encontrar clientes en mercados que aún ni siquiera se han 
pensado, que ellos pueden descubrir usos que nadie imaginó cuando 
este producto o servicio fue diseñado. Debe considerar además, que sus 
productos serán comprados por clientes que están fuera del actual cam-
po visual habitual de la organización y que, por ello, le son desconoci-
dos" 6. 
En consecuencia se ha de procurar entender cómo los fracasos en las 
decisiones de los ejecutivos -así como en todo ámbito de las decisiones 
humanas- son una realidad que no se puede rechazar. Sin embargo, 
Drucker ha propuesto una perspectiva positiva para enfrentar estos erro-
res y fracasos que son propios de la naturaleza humana. Su proposición 
ha consistido en valorarlos siempre como una oportunidad de mejora y 
cambio. "Si algo fracasa pese a haber sido planificado con cuidado y 
ejecutado en forma consciente, ha de pensarse que ese fracaso a menu-
do encubre un cambio subyacente y, por consiguiente, una oportuni-
dad"7. Para no quedar absorto en el fracaso y en el error, Drucker pro-
pone, en este sentido, el ejercicio de la capacidad personal y organiza-
cional de cambiar de rumbos y de muchas veces hacer la dolorosa pér-
DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 173-174. 
DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 174. 
DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 175. 
DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 41. 
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dida y empezar a buscar por otra parte. En otras palabras, propone hacer 
uso de la capacidad de abandonar caminos. 
Para Drucker, tan importante como un buen sistema de toma de de-
cisiones, es un buen sistema de abandono de alternativas o caminos 
inviables8. Esto que a primera vista puede parecer trivial, es uno de los 
aspectos más críticos en el éxito o fracaso a largo plazo de las organiza-
ciones. En efecto, establecer prioridades y estrategias de acción es algo, 
según nuestro autor, relativamente fácil. Lo es tanto desde un punto de 
vista político como desde uno puramente administrativo. Sin embargo, 
aceptar que esas prioridades pueden fallar; en otras palabras aceptar que 
detrás de cada propuesta existe asociado un riesgo que puede inutilizar 
la estrategia, es un costo que muy pocos quieren incluir como parte de la 
estrategia9. Cada administrador con experiencia sabe, según Drucker, 
que la mayoría de las veces los caminos que han debido ser pospuestos 
por problemas en su desarrollo, terminan, tarde o temprano, siendo 
abandonados. Del mismo modo, para él, nada resulta tan improductivo 
y de un gasto tan inútil, como los intentos extemporáneos de mantener 
vivos determinados proyectos10. No importa de qué institución se trate, 
ya sea de un negocio, un sindicato, una universidad o una agencia de 
gobierno; para Drucker, sólo en la capacidad de reconocer la imperfec-
tibilidad esencial de la toma de decisiones y la necesidad urgente de una 
política de abandono de caminos estériles, se puede lograr un éxito 
sostenible. "Se deben abandonar las cosas que no sirven, las cosas que 
nunca han funcionado, las cosas que están caducas, y todo aquello que 
no mejora ni posee capacidad de contribución alguna"11. 
Si el abandono siempre resulta un esfuerzo difícil, ya que normal-
mente implica la capacidad de reconocer un error, falta de visión o pre-
visión -además de una serie de recursos escasos que hay que simple-
mente dar de baja o contabilizar como perdidos-, este esfuerzo se hace 
doblemente difícil en instituciones públicas. "Las instituciones de servi-
cio público por lo general encuentran que el abandono de caminos es 
algo mucho más difícil de realizar que las corporaciones comerciales. 
Esto no significa que a las empresas de negocios les guste abandonar 
Cfh DRUCKER, P., Management. Tasks, Responsabilities, Practices, 93. 
Cfh DRUCKER, P., Toward the Next Economics, en "The Crisis in Economic 
Theory", Basic Books Inc. Publishers, Nueva York, 1981,84. 
1 0 Cfr. DRUCKER, P., Toward the Next Economics, 85. 
1 1 DRUCKER, P., Post-Capitalistic Society, en "Stores", agosto 1993,160. 
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sus proyectos emprendidos; al contrario, es común que aquel producto o 
servicio que debe ser abandonado -ya sea porque no cumple sus propó-
sitos, no produce resultados, o simplemente, no satisface una necesidad 
determinada-, ha sido el producto o servicio al cual la alta gerencia le ha 
dedicado una parte importante de sus recursos y tiempo profesional. En 
las grandes organizaciones comerciales es el mercado quien se encarga 
de forzar a la alta dirección a enfrentar la realidad y abandonar esos 
proyectos"1 2, como bien queda ejemplificado por la historia del auto-
móvil modelo Edsel, de la compañía Ford. "La Compañía de Motores 
Ford había sostenido el modelo Edsel lo más que pudo, mucho más allá 
de lo que la realidad económica le permitía justificar. El público ameri-
cano había abandonado al Edsel incluso bastante tiempo antes de que la 
alta gerencia de Ford quisiera reconocer este veredicto y finalmente 
abandonar este proyecto. Esto significa que incluso una gran, fuerte y 
obstinada compañía -como es la compañía Ford- debe aceptar la reali-
dad y abandonar determinados caminos"1 3. Sin embargo, ninguna de 
estas presiones parece existir en las instituciones de servicio público. 
Para Drucker, en cualquier institución pública, ya sea una agencia de 
gobierno, un hospital o una universidad, cada actividad crea de inme-
diato una especie de estatuto de supervivencia propio, lo que produce 
una gran cantidad de "enfermos terminales"; proyectos que sólo se 
sostienen de un modo artificial, consumiendo recursos y no benefician-
do a nadie más que al limitado grupo encargado de su supervivencia14. 
Como ya se ha señalado, el principal recurso que manejan las insti-
tuciones de servicio público son personas -y no cosas al modo de las 
empresas productivas-. La efectividad del trabajo en este tipo de institu-
ciones no se puede medir ni por la participación del mercado, ni por 
algún índice de rentabilidad o retomo sobre la inversión. Los únicos 
tests de efectividad -que por lo general se refiere más a lo que se pro-
mete hacer que a lo que efectivamente se ha hecho- son las elecciones 
populares. Este hecho explica el por qué la mayoría de los proyectos de 
servicio públicos se inclinan fuertemente a la burocratización e inefi-
ciencia15. Esto hace además que la posibilidad de un abandono o incluso 
1 2 DRUCKER, P., Toward the Next Economics,^. 
1 3 DRUCKER, P., Toward the Next Economics, 85. 
1 4 "Yet nothing is quite as difficult to do as to maintain the moribund. It requires greater 
energies, greater effort, and greater abilities to sustain an obsolete programm than to make 
effective the responsive and productive program". Toward the Next Economics, 86. 
1 5 Cfr. DRUCKER P., Toward the Next Economics, 79. 
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de un simple redireccionamiento de un proyecto público sea en la reali-
dad prácticamente imposible. 
Lo más perjudicial, según Drucker, de esta incapacidad de las insti-
tuciones públicas de abandonar los proyectos poco efectivos, es que en 
su proceso de burocratización y estancamiento se consumen valiosos 
recursos -sobre todo humanos-, con lo que se restan verdaderas oportu-
nidades de hacer algo conveniente y se alejan personas y proyectos que 
podrían ser de gran utilidad para la comunidad. "Las agencias de servi-
cio público siempre se encuentran en riesgo de malgastar a su mejor 
gente -del mismo modo que se han malgastado los recursos económi-
cos- en actividades que ya no son capaces de producir ni de contribuir. 
Esto es signo de que ellas son incapaces de ser eficientes en su tarea o 
de que simplemente son del todo inadecuadas"16. 
Cada organismo necesita eliminar sus productos de desecho o se en-
venena. Este hecho, para Drucker, se corresponde con la naturaleza 
humana y es el proceder correcto para mantener la salud y la flexibili-
dad de la organización. "Nada concentra tanto la mente de un hombre 
como saber que van a colgarlo a la mañana siguiente (...) por su parte, 
nada concentra tanto la mente de un ejecutivo en una innovación, como 
saber que el producto o el servicio que está desarrollando será abando-
nado en el futuro cercano"1 7. Si bien Drucker considera la posibilidad de 
que, en determinadas circunstancias, abandonar no sea la única res-
puesta - o que, del mismo modo, a veces ni siquiera sea posible-, la sola 
perspectiva del abandono hace capaz de limitar los esfuerzos y el gasto 
de los recursos humanos y económicos dentro de una perspectiva razo-
nable 1 8. En este sentido, organizar el abandono sistemático de las tareas 
puede llegar a convertirse en la innovación social más radical y difícil 
de la que se tenga memoria en la historia de las instituciones humanas1 9. 
En efecto, según Drucker, hace un siglo, mientras existía un reducido 
número de normas y un aparato institucional más bien modesto, intro-
ducir transformaciones en ellas no parecía una gran tarea. Hoy en día, 
en que los sistemas burocráticos han producido un crecimiento desme-
dido de las instituciones y actividades públicas, organizar el abandono 
sistemático de las políticas sociales desgastadas y de las instituciones de 
' 6 DRUCKER, P., Toward the Next Economics, 86. 
DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 139. 
DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 139. 
Cfr. DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 241. 
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servicio público obsoletas, parece de una magnitud tan elevada que 
pocos se atreven a introducir tan necesarias transformaciones. Del mis-
mo modo ha sucedido con algunas teorías de las organizaciones. Mu-
chas de ellas, para Drucker, han sido exitosas y capaces de perdurar por 
un largo espacio de tiempo. Pero, por ser invenciones humanas, no se 
puede esperar que duren eternamente. "Más pronto o más tarde todas 
las teorías de la empresa caducan y luego pierden todo su valor. Esto es, 
por lo demás, lo que sucedió con aquellas teorías sobre las que se cons-
truyeron las grandes empresas de los Estados Unidos en los años veinte. 
Les sucedió a GM y a AT&T. Le ha sucedido a IBM. Y le sucedió 
claramente al Deutsche Bank y su teoría del banco global"20. 
El abandono de las falsas alternativas es algo que, para Drucker, 
tenderá ha realizarse ineludiblemente, ya sea de un modo programado o 
por el desmoronamiento inevitable y natural del propio sistema. No se 
trata de una negación absoluta de la funcionalidad de las instituciones 
públicas, sino del reconocimiento de que ellas, al igual que todo lo hu-
mano, tiene un tiempo de vida limitado. "Ahora sabemos que ninguna 
institución es eterna. Es más, pocas de ellas sirven más que para un 
pequeño período de tiempo"2 1. Para Drucker, en este sentido, poner 
parches y medidas tendientes a lograr la supervivencia de un proyecto 
es algo que no funciona. En lugar de ello propone que cuando una teoría 
o práctica muestre los primeros signos de caducidad es el momento para 
que la alta dirección se replantee las cosas y revise la validez de los 
supuestos teóricos que en su momento respaldaron la viabilidad de un 
determinado proyecto2 2. Se hace, por tanto, necesario que las organiza-
ciones humanas presten una atención preventiva a todos sus procesos y 
estructuras de funcionamiento. Se hace necesario que, en palabras de 
Drucker, se incorporen a la organización sistemas de control y compro-
bación sistemáticas del buen funcionamiento de sus teorías; que se 
efectúen los diagnósticos necesarios que permitan descubrir y encontrar 
DRUCKER, P., Managing in a Time of Great Change, Truman Talley Books, New 
York, 1995, 31 (Trad, esp.: La gestion en un tiempo de grandes cambios, Edhasa, Bar-
celona, 1996). 
21 
DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 241. 
2 2 "Patching never works. Instead when a Theory shows the first signs of becoming 
obsolete, it is time to start thinking again, to ask again which assumptions about the 
environment, mission and core competencies reflect reality most accurately, which the 
clear premise that our historically transmitted assumptions, those with which allow us 
grew up, no longer suffice". Managing in a Time of Great Change, 31. 
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los cursos de acción eficaces. Finalmente, que se tomen las medidas 
más fundamentales a fin de conformar la conducta organizativa a las 
nuevas realidades del entorno23. 
El abandono sistemático se trata, sin duda, de una medida preventi-
va. Pero, para Drucker, una medida fundamental para garantizar la su-
pervivencia de la organización a largo plazo. "Sin un abandono siste-
mático y decidido, la organización se verá rebasada por los aconteci-
mientos. Despilfarrará sus mejores recursos en cosas que nunca debería 
haber hecho, o que ya debería haber dejado de hacer. Como resultado, 
carecerá de los recursos -especialmente del personal especializado-
necesarios para aprovechar las oportunidades que surgen cuando los 
mercados, las tecnologías y las competencias nucleares cambian. En 
otras palabras, será incapaz de reaccionar de forma constructiva ante las 
oportunidades que se crean cuando la teoría de su empresa caduca"2 4. 
Para los Managers como para cualquier persona que ocupe un cargo 
decisivo dentro de la organización- la dinámica actual de información y 
conocimiento exige la realización de un imperativo fundamental, que 
"cada organización debe constituir el cambio como parte fundamental 
desde donde se construye la estructura de su gerencia administrativa"25. 
Esto significa que cada organización ha de prepararse para abandonar 
todo cuanto emprenda, y por ello deberá establecer un plan formal de 
abandono de líneas de proyectos y de trabajos. Esto, según Drucker, es 
mucho más conveniente desde el punto de vista económico que comen-
zar a buscar soluciones que alarguen artificialmente la vida a los pro-
yectos 2 6. 
Por otra parte, como ya se ha subrayado, la innovación y la capaci-
dad de innovar, tanto de las organizaciones como de los individuos, es 
un aspecto crucial en la definición de hombre libre y productivo de 
Drucker. Para nuestro autor, si la innovación es y debe organizarse co-
mo un proceso sistemático, en el centro de este proceso debe encontrar-
se también el abandono de las alternativas que se han vuelto improduc-
tivas. "Si no se reconoce al abandono en la base del proceso de innova-
ción, la organización basada en el conocimiento se encontrará a sí mis-
Cfr. DRUCKER, P., Managing in a Time of Great Change, 32. 
24 
DRUCKER, P., On the Profession of Management, Harvard Business School Press, 
Cambridge, 1998,13. 
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ma, en un período muy corto de tiempo, obsoleta. Perderá capacidad de 
efectividad y atractivo para entusiasmar, atraer y retener a la gente que 
por sus características innovadoras requiere de esta flexibilidad"27. 
Drucker no duda en sostener que llamar al abandono una oportuni-
dad puede sorprender a más de alguno2 8. Sin embargo, un abandono 
planificado, y de acuerdo a los objetivos finales de la organización, 
resulta un prerrequisito ineludible para alcanzar las verdaderas oportu-
nidades que a la organización se le presentan; "sobre todo porque el 
abandono es la llave de la innovación. El abandono por una parte libera 
los recursos necesarios para una innovación adecuada, pero además, 
estimula la búsqueda de lo nuevo que vendrá en reemplazo de lo vie-
jo" 2 9 . No considerar la posibilidad de incorporar el abandono como una 
parte estructural del proceso de toma de decisiones, ya sea por el riesgo 
que lleva asociado o por el alto costo que implica es, para Drucker, una 
falacia. "Estos argumentos son sofismas; confunden la grasa con el 
músculo y el neg-ocio, con la comodidad. Las actividades que no pro-
ducen resultados significativos -lo suficientemente satisfactorios para 
mantenerse por sí solos en el tiempo- malgastan lo medular de la orga-
nización. No abandonar lo ineficiente es tan inadecuado para la organi-
zación como lo es aumentar el peso corporal para mejorar la flexibilidad 
de la persona humana" 3 0. 
El desarrollo humano está vinculado con la creatividad, con la capa-
cidad de enmarcar nuevas perspectivas, y con la habilidad de pensar 
sobre las cosas de formas nuevas. La creatividad surge precisamente de 
una disparidad entre la visión contaminada por los juicios subjetivos y la 
verdad propia de la realidad. La práctica del abandono sistemático con-
siste en respetar los hechos y aceptar su limitada validez. La incerti-
dumbre en la economía, en la sociedad y en la política ha alcanzado una 
magnitud tal que ha convertido no en inútil, sino en contraproducente, la 
clase de planificación que la mayoría de las empresas sigue practicando. 
La condición humana impone acontecimientos únicos que no obedecen 
a ninguna probabilidad31. Pese a ello, los ejecutivos deben comprometer 
DRUCKER, P., On the Profession of Management, 117. 
2 8 Cfr. DRUCKER, P., Management for Results, Harper Business, New York, 1993, 
143 (Publicada Originalmente en Harper & Row, Nueva York 1964). 
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el tiempo y los recursos futuros en decisiones originales y, por ello, 
muchas veces de alto riesgo en que "cada uno de los compromisos ge-
renciales -estrategias, tecnología, mercadotecnia, fabricación, forma-
ción de los empleados- se basa en hipótesis acerca del futuro"32. 
No se puede continuar, según Drucker, creyendo en teorías milagro-
sas para solucionar problemas que se derivan naturalmente de la condi-
ción real de la persona humana. "No podemos confiar en los hacedores 
de milagros para que rejuvenezcan una teoría de la empresa que ha 
quedado caduca, como tampoco podemos confiar en ellos para que 
curen otro tipo de enfermedades graves. Y cuando uno habla con esos 
supuestos milagreros, curiosamente ellos niegan con vehemencia que 
actúen por carisma, visión o mediante la imposición de manos; empie-
zan por el diagnóstico y el análisis, aceptan que conseguir objetivos y un 
rápido crecimiento exige reflexionar seriamente sobre la teoría de la 
empresa, no desestiman un fracaso inesperado como si fuera el resulta-
do de la incompetencia de un subordinado o de un accidente sino que lo 
tratan como un síntoma de un fallo del sistema"^. La solución de los 
problemas de la empresa y la sociedad requieren de un nuevo paradig-
ma. Un sistema que no desestime los aportes reales de las teorías clási-
cas pero que sea capaz de ajustarías a la naturaleza humana y no al re-
vés. Una teoría que reconozca que la vida e instituciones humanas se 
encuentran ordenadas por un fin trascendente, que se trata, en palabras 
de Maclntyre, de un todo "con un concepto dominante de telos de la 
vida humana completa, concebida como unidad"3 4. El abandono siste-
mático debe partir por dejar de lado la idea de una vida humana frag-
mentada en multiplicidad de segmentos, cada uno de ellos sometido a 
sus propias normas y modos de conducta; una vida que separa el trabajo 
del ocio, la vida privada de la pública, lo corporativo de lo personal, 
como si cada uno de éstos pudiera ser analizados y tratados como un 
elemento independiente. En el abandono sistemático se expresa preci-
samente el ámbito de relaciones donde las virtudes humanas cobran 
sentido. 
Este es, para Drucker, uno de los cambios fundamentales en la vi-
sión y en la percepción del mundo de los últimos veinte años, una visión 
que ha sido fruto de la capacidad del hombre de darse cuenta de que las 
DRUCKER, P., Managing in a Time of Great Change, 39. 
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políticas y las agencias gubernamentales son de origen humano y no 
divino, y que lo único que es seguro es que ellas se vuelven obsoletas 
con más facilidad de lo que parece. Esta idea muchas veces no es com-
partida por las esferas públicas y políticas, las cuales, para Drucker, 
seguramente más por conveniencia que por convicción, desean basar la 
política en la vieja suposición de que cualquier cosa que realice el go-
bierno está enraizada en la naturaleza de la sociedad humana y, por lo 
tanto, es algo para siempre3,5. 
Como resultado de ello, no existe un mecanismo político que sirva 
para quitar del gobierno lo que se encuentre viejo, gastado e improduc-
tivo. Para lograrlo debieran producirse primero importantes transforma-
ciones en los conceptos y aspiraciones del individuo en la sociedad. 
Debiera reconocerse que la vida social necesita de más personas dis-
puestas a servir que a ser servidas. Sin embargo, como todo lo humano, 
esto requiere de un ejercicio activo de la virtud. En efecto, parece existir 
una inclinación natural del hombre a buscar, sobre todo, el beneficio 
personal - lo que muchas veces, llevado al individualismo extremo, no 
es más que la negación práctica de la convivencia social-. Las virtudes 
morales, en cambio, son los hábitos buenos de la voluntad y por lo tanto 
son capaces de orientar al hombre en la búsqueda de su verdadera per-
fección -por eso son también llamadas cardinales^6-. El hombre dividi-
do en áreas fácticas carece de fundamento, lo realmente fáctico es que el 
hombre no es causa ni explicación de sí mismo. Por ello, toda vez que 
se intenta ignorar la naturaleza humana y construir sobre esta negación 
un orden social -cualquiera que éste sea- que no este fundamentado en 
los supuestos antropológicos planteados sólo cabe realizarlo de una 
manera arbitraria y totalitaria, como señala Pieper. 
El abandono sistemático de aquellos cursos de acción que van sien-
do estériles es, a mi juicio, una de las más notables muestras del recono-
cimiento, por parte de Drucker, del modo de ser más propio de las reali-
dades humanas. Drucker, al igual que Burke y los Padres Fundadores de 
Norteamérica, está convencido de que las instituciones sociales consti-
tuyen un amplio y complicado sistema de derechos que, por ser una 
creación humana, se encuentran destinados tarde o temprano a prescri-
bir. El abandono de cursos de acción no es un principio abstracto ni 
absoluto, sino una respuesta, principalmente de orden práctico, a una 
Cfr. DRUCKER, P., Innovation & Entrepreneurship, 241. 
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verdadera condición de la persona humana. Por elio Drucker, al igual 
que Burke en su tiempo, propugna la utilización del buen sentido, del 
realismo político y de un esfuerzo de imaginación antes que la sumisión 
incondicional a corrientes o movimientos totalitarios, que en sí mani-
fiestan una negación de la condición libre y racional de la persona hu-
mana. El abandono de caminos, de la misma manera que el sentido de 
la prescripción en Burke, o del desequilibrio dinámico en Schumpeter, 
es un principio no cuantificable, no traducible a fórmulas matemáticas 
absolutas que pone de manifiesto la trascendencia de la persona huma-
na. Pone de manifiesto, por otra parte, que ningún modelo cerrado e 
inmanente pueda trascender la imperfectibilidad del sujeto. No querer 
aceptar la exigencia moral del abandono de caminos inútiles niega la 
responsabilidad del sujeto de asumir su propia imperfección y de tomar 
cursos alternativos de acción. En otras palabras, transforma la libertad 
en determinismo y justifica la existencia e imposición tiránica de reglas 
absolutas. 
El condicionamiento histórico de las organizaciones humanas, que 
no es nunca un determinismo, comporta la aceptación de su caducidad. 
Por ello, una de las conclusiones finales y más interesantes que pode-
mos sacar es la de la exigencia de no pretender la perpetuidad de las 
instituciones y de evitar la burocratización de la norma. Este hecho 
expresa claramente la distinción entre la teoría y la práctica social, cuya 
complementariedad en este trabajo hemos tratado de subrayar. La dis-
posición a abandonar los caminos que se han vuelto estériles, a pesar de 
que la teoría diga lo contrario y aunque esto, en realidad, signifique 
muchas veces algo difícil de aceptar, es una condición que se reclama, 
principalmente al ámbito científico y al público, como un hecho esen-
cial para lograr el progreso del hombre. La superación de la incompati-
bilidad entre el deber ser de la ciencia y el ser real del mundo moral se 
ha de resolver por un adecuado reconocimiento de la importancia del 
ethos social en la definición de las conductas esperables por parte de los 
sujetos y en consecuencia en el reconocimiento de los límites naturales 
de la inteligibilidad de la acción. Esta consideración, que por su incon-
mensurabilidad ha sido permanentemente ignorada por el mundo de las 
ciencias -principalmente la económica-, se deberá integrar como una 
parte fundamental de los verdaderos conceptos de hombre y sociedad. 
Drucker, a mi juicio, ha sabido descubrir que en la praxis humana exis-
ten elementos que no se pueden llevar a un modelo de tipo economètri-
co. La felicidad nunca será igual al lugar donde una serie de curvas 
abstractas encuentran su punto máximo. 
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f ™ "Todo gobierno o dirección empresarial que 
carezca de una teoría que la respalde posee 
muy pocas posibilidades de ser efectivo en la actual sociedad 
del conocimiento". Esto es lo que se descubre en la base del 
pensamiento de Peter Drucker, uno de los más importantes 
filósofos del Management del siglo que acaba de terminar. 
Pero además, una gestión directiva que reduzca el gobierno 
empresarial al mero seguimiento de una teoría y no deje 
espontaneidad a la acción humana, esta igualmente destina-
da a sucumbir bajo su propia burocracia. El tema rector de la 
presente investigación pretende subrayar como, en la obra de 
Peter Drucker, la teoría empresarial se encuentra determina-
da por los límites naturales de la inteligibilidad de la acción. 
Así ni la dirección puramente práctica ni la dimensión pura-
mente teórica son suficientes, por sí solas, para el buen ejer-
cicio del gobierno empresarial. La teoría de la acción huma-
na, entendida como un conocimiento cuyo fin intencional no 
es otro que la propia realidad concreta, manifiesta lo que le 
es esencial a toda dirección empresarial, su apertura radical 
a las infinitas posibilidades de la praxis humana. 
